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Ziel der Diplomarbeit  ist  es, einen prakt ischen Weg aufzuzeigen, 
wie eine neue Software konzernweit  über mehrere Standorte in-
nerhalb des Product Engineerings bei der Firma AT&S AG einge-
führt werden kann. Dabei sol l  ein besonderes Augenmerk auf  die 
operat ive Tätigkei t  der Abtei lung Product Engineering gelegt  
werden. Die tägl iche Arbeit  sol l  in der Umstel lungsphase nahezu 
uneingeschränkt durchführbar sein. 
Unter Berücksicht igung dieser Tatsache wird in dieser Arbeit  ein 
Weg aufgezeigt,  wie eine konzernweite Standardisierung von 
Prozessen als Projekt durchgeführt werden kann. Zum Schluss 
erfolgt eine Betrachtung der entscheidenden Punkte im darge-
stel l ten Projekt.  
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2.1 Zentrale Problemstellung 
 
In der heutigen Zeit  sind nahezu al le Unternehmen ab einer be-
st immten Größe nicht nur nat ional,  sondern auch international  
tät ig. Dies bedeutet unter anderem auch, dass Unternehmen Ver-
tr iebs- und Produktionsniederlassungen in verschiedenen Län-
dern haben. 
Für die meisten Unternehmen stel l t  dies jedoch eine sehr große 
Herausforderung dar. Zum einen sind die Kulturen und Gebräu-
che der jeweil igen Länder sehr unterschiedl ich, und zum anderen 
ist es sehr schwierig, eine einheit l iche Grundstruktur mit ihren 
Prozessen und Abläufen konzernweit zu gestalten, um die Tätig-
keit  rasch, übersicht l ich und kostengünstig abhandeln zu können. 
In dieser Diplomarbeit  sol l  die Thematik „konzernweite Standar-
disierung von Prozessen und Arbeitsabläufen“ näher behandelt 
werden.  
Dies wird konkret an einem Beispiel der Firma AT&S AG im Be-
reich Product Engineering aufgezeigt  und behandelt .  Hier sol l  in 
der Abtei lung Product Engineering konzernweit eine neue Soft-
ware eingeführt werden, in der der Prozess der kompletten Auf-
tragsabwicklung integriert  werden sol l .  
Weiters sol len die entscheidenden Punkte in diesem Projekt be-
handelt  werden, die im aktuellen Fall  wesentl ich zum Erfolg die-











Das primäre Ziel dieser Arbeit  ist ,  einen Lösungsweg für die kon-
zernweite Umsetzung der Prozess- und Ablaufstandardisierung 
im Bereich Product Engineering der Firma AT&S AG zu f inden. 
Ein speziel les Augenmerk sol l  hier darauf  geworfen werden, dass 
bei der Einführung einer neuen Software, die operat ive Tätigkeit  
der Abtei lung nicht  zu sehr eingeschränkt wird.  
Im Zuge dieser Arbeit  werden auch die Probleme aufgezeigt,  wel-
che bei der konzernweiten Einführung neuer Prozessabläufe ent-
stehen können. 
Ein weiteres Ziel ist ,  die gewonnenen Erkenntnisse der Prozess- 
und Ablaufstandardisierung zu bewerten, und daraus einen Leit-
faden bzw. eine Empfehlung für andere werksübergreifende 
Standardisierungsprojekte zu erste l len. 
 
2.3 Methodische Vorgehensweise 
 
Die Diplomarbeit  gl iedert sich in einen theoret ischen und in einen 
prakt ischen Teil .  Im theoret ischen Teil  werden die Grundlagen 
dargestel l t ,  die zum Verständnis dieser Arbeit  beitragen. Im prak-
t ischen Teil  werden zuerst der aktuelle Angebotsprozess und der 
Auftragsabwicklungsprozess im Bereich des Product  Enginee-
rings mit Integrat ion der CAM Abtei lung dargestel l t .  Des Weiteren 
richtet sich der Fokus auf den Auftragsabwicklungsprozess. Aus 
der aktuellen Darstel lung werden die werksbezogenen und die 
werksübergreifenden (Konzern) Schwachstel len der aktuellen 
Auftragsabwicklung aufgezeigt.  Die Schwachstel len werden dann 
anhand der Prozess-Balanced-Scorecard kategoris iert  und es 
werden daraus notwendige Änderungen abgeleitet,  welche die 
Grundlage für die Durchführung eines werksübergreifenden Stan-
dardisierungsprojektes bi lden. Im weiteren Verlauf  wird eine Mög-
l ichkeit  der konzernweiten Standardisierung des Auftragsabwick-
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lungsprozesses im Bereich des Product Engineerings der AT&S 
AG dargestel l t .  Als erstes wird das Standardisierungsprojekt auf 
Konzernebene dargestel l t .  Danach erfolgt die weitere Betrach-







3.1.1 Begriff Standardisierung 
 
Mit  zunehmender Massen- und Fl ießbandfert igung hat man sich 
mit der Anwendung von Standardisierungsmögl ichkeiten im grö-
ßeren Sti l  befasst.  Der Begrif f  Standardisierung wird häuf ig mit 
Absatzprogrammen von Unternehmen in Verbindung gebracht. 
Die meisten Unternehmen versuchen somit standardisierte Pro-
dukte aus Eff izienzgründen zu erzeugen, um Standards in der 
Fert igung umsetzen zu können. 
Es werden auch die Stel len im Unternehmen immer mehr aufga-
benbezogen gebildet,  sodass die Vortei le der Spezial isierung der 
Arbeiter besser genutzt werden können. Während vormals sehr 
viele Einzelprodukte individuel l  gefert igt wurden, werden in der 
Gegenwart meist standardisierte Produkte gefert igt,  bei denen 
die Mitarbeiter häuf ig nur noch kleinere Ausschnit te aus Gütern 
erzeugen bzw. bearbeiten.1 
Besonders bei dezentralen Strukturen ist es von Vortei l ,  wenn 
Standards vorhanden sind, damit unter anderem ein homogener 
Wissensstand gewährleistet ist ,  welcher auch die Grundlage für 
weitere Verbesserungen darstel l t .  
                                            
1
 Vgl. Daniel K.: Managementprozesse und Performance: Ein Konzept zur reifegradbezogenen 
Verbesserung des Managementhandelns, 1.Auflage, Wiesbaden; Gabler, 2008, S.139 
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Das Zie l von Standardisierungen in einem Unternehmen ist die 
Vereinheit l ichung von Produkten, aber auch von Prozessen in der  
nat ionalen- und internationalen Ebene. Aus der Entwicklung von 
Standards ergeben sich neben dem Erhalt  und dem Management 
von Wissen u.a. auch Kostenersparnisse, Zeitersparnisse und 
quali tat ive Vortei le.  
 
Horváth  def iniert  den Begrif f  „Standardisierung“ wie folgt:  
„Standardis ierung bedeutet die vorherige organisatorische Fest-
legung von Lösungsabläufen für wiederholt  auftretende Probleme 
mit der Wirkung, dass sie im Wiederholungsfal l  behandelt  wer-
den.“  2 
 
Es bestimmt die Komplexität des Problems, ob und welche Art 
von Standardisierung statt f indet. Für neuart ige Probleme können 
keine Regeln vorl iegen, daher kann hier keine Standardisierung 
durchgeführt werden.3 
 
3.1.2 Erfolgsfaktoren zur Umsetzung von Standardisierungen 
 
Gemäß Carell ,  Herrmann  und Kleinbeck sind folgende Erfolgs-
faktoren für eine erfolgreiche Umsetzung und Anwendung von 
Standardisierungen entscheidend: 
 
•  Die Standards müssen klar def iniert  und einheit l ich be-
schrieben sein. 
•  Die Mitarbeiter müssen in der Anwendung einen effekt iven 
Nutzen für ihre Tätigkeit  sehen. 
•  Die Standards müssen von al len betroffenen Mitarbeitern 
akzeptiert ,  verstanden und korrekt umgesetzt werden. 
                                            
2
 Horváth P.: Controlling, 11.Auflage, München; Vahlen, 2009, S.776 
3
 Vgl. Horváth P.: Controlling, 11.Auflage, München; Vahlen, 2009, S.776 
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•  Die Verantwort l ichkeiten für Standards müssen eindeutig 
festgelegt sein. 
•  Al les was nicht dem Standard entspricht muss schnell  und 
einfach ersicht l ich sein. 
•  Die Standards müssen schnell ,  jedoch nach festgelegten 
Vorgehensweisen, anzupassen sein und die Änderungen 
müssen al len Mitarbeitern unmittelbar vermittelt  werden. 
D.h. Standards müssen bis zu einem gewissen Grad f lexibel  
für Abweichungen gestaltet werden.4 
 
3.1.3 Standardisierung von Geschäftsprozessen 
 
Unter Standardisierung von Geschäftsprozessen versteht man, 
dass innerhalb eines Unternehmens oder zwischen Unternehmen 
untereinander durchgängige Prozesslandkarten geschaffen wer-
den. Hierbei ist  das Ziel,  zwischen Abtei lungen oder Unterneh-
men einen transparenten und eff izienten Leistungsaustausch zu 
schaffen.5 Gerade bei Unternehmen, welche unterschiedl iche 
Niederlassungen haben, aber häuf ig dieselben Kunden beliefern, 
ist  es wicht ig,  dass die Schnit tstel len über dieselben Regeln ver-
fügen. Bei fehlender Standardisierung wickeln h ier d ie unter-
schiedl ichen Standorte den Geschäftsverkehr mit den Kunden in-
dividuell  ab und die Kunden werden dadurch laufend mit unter-
schiedl ichen Arbeitsweisen konfrontiert .  Diese Heterogenität ist  
den Geschäftspartnern nicht zuzumuten. 
Im Zuge einer Prozessstandardis ierung können auch die IT -
Kosten, durch die Harmonisierung der bestehenden IT- Systeme 
reduziert werden. Teilweise sind in Unternehmen unterschied-
l ichste individuelle IT- Systeme integriert ,  welche durch eine 
                                            
4
 Vgl. Carell A. / Herrmann T. / Kleinbeck U.: Innovation an der Schnittstelle zwischen techni-
scher Dienstleistung und Kunden 1: Konzeptionelle Grundlagen, Heidelberg; Physica, 2007, 
S.169ff 
5
 Vgl. Schmelzer H.J./Sesselmann W.: Geschäftsprozessmanagement in der Praxis: Kunden 
zufrieden stellen, Produktivität steigern, Wert erhöhen, 7. Auflage, München; Hanser, 2010, 
S.198 
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Standardisierung der Prozesslandschaft,  auf ein Minimum redu-
ziert  werden können.  
Bei der Standardisierung von Geschäftsprozessen besteht jedoch 
auch die Gefahr, dass Wettbewerbsvorte i le und die Flexibi l i tät 
eingebüßt werden.  
Durch unternehmensweite Prozessstandardisierungen können 
geschäftsspezif ische Strategien, Gegebenheiten und Anforderun-
gen nicht mehr im vol len Ausmaß berücksicht igt werden. Zudem 
sind standardisierte Geschäftsprozesse leichter von Wettbewer-
bern zu kopieren als geschäftsspezif ische Geschäftsprozesse, 
daher darf  die Standardisierung spezie l l  von Kernkompetenzen 
nicht zu weit  gehen. Aus diesen Gründen ist es erforderl ich, zwi-
schen Standardisierung und individueller Ausprägung einen Mit-




Für Unternehmen ist es sehr wicht ig,  dass die Kunden zufrieden 
sind und wieder kommen. Aus diesem Grund müssen die Prozes-
se in einem Unternehmen kundenorient iert  gesta ltet werden. Sie 
sol len außerdem möglichst eff izient sein und die Quali tät sichern. 
 
Ein Prozess ist durch folgende Merkmale gekennzeichnet: 
 
•  Zielorient iert  mit  einem a priori  def iniertem Ergebnis, 
•  def inierter Beginn und ein def iniertes Ende, 
•  inhalt l ich geschlossen, und kann für sich a l lein betrachtet 
werden, 
•  ein Prozess läuf t  nach bestimmten Regeln ab, 
•  meist durch einen externen Auslöser ausgelöst,  
                                            
6
 Vgl. Schmelzer H.J./Sesselmann W.: Geschäftsprozessmanagement in der Praxis: Kunden 
zufrieden stellen, Produktivität steigern, Wert erhöhen, 7. Auflage, München; Hanser, 2010, 
S.199ff 
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•  ein Prozess transformiert einen Input, der mindestens aus 
einer Quelle stammt, in einen Output und gibt  diesen min-
destens an einen Empfänger weiter,  





Um einen besseren Überbl ick über d ie Prozesse zu erhalten, ist  
es sinnvol l ,  diese zu kategorisieren. 
Die Unternehmensprozesse lassen sich dabei nach ihrem funkt i-
onalen Bezug in drei Kategorien eintei len: 
 
•  Geschäfts- oder Kernprozesse 
•  Management- oder Leitungsprozesse 
•  Support- oder Stützprozesse 
 
3.2.1.1 Geschäfts-  oder Kernprozesse 
 
Diese sind u.a. daran zu erkennen, dass sie zu den am Markt an-
gebotenen Leistungen einen direkten Bezug haben. Diese Pro-
zesse bringen für externe Kunden Leistungen hervor, die von 
diesen direkt bewertet werden können.8 
Wenn Geschäftsprozesse Kernkompetenzen repräsentieren oder 
maßgeblich zum Aufbau oder Ausbau von Kernkompetenzen bei-
tragen, dann werden sie auch Kernprozesse genannt. Auf  Grund 
ihrer Kernfähigkeiten sind diese Prozesse schwer imit ierbar.9 
                                            
7
 Vgl. Meister U. / Meister H.: Prozesse Kundenorientiert gestalten: Der Weg zur Customer-  
Driven Company, München; Hanser, 2010, S.12 
8
 Vgl. Meister U. / Meister H.: Prozesse Kundenorientiert gestalten: Der Weg zur Customer-  
Driven Company, München; Hanser, 2010, S.38 
9
 Vgl. Schmelzer H.J./Sesselmann W.: Geschäftsprozessmanagement in der Praxis: Kunden 
zufrieden stellen, Produktivität steigern, Wert erhöhen, 7. Auflage, München; Hanser, 2010, 
S.98 
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Gemäß Schmelzer  und Sesselmann  besteht ein Geschäftspro-
zess aus folgenden Komponenten:10 
 
•  Anforderungen der Kunden 
•  Inputs 
•  Leistungserstel lung 
•  Ergebnisse 
•  Geschäftsprozessverantwort l icher 
•  Ziel- und Messgrößen zur Steuerung der Prozessleistung 
 
Der spätere prakt ische Teil  der Diplomarbeit  befasst sich aus-
schließl ich mit dem Geschäftsprozess Auftragsabwicklung im Be-
reich Product Engineering.  
 
3.2.1.2 Management- oder Leitungsprozesse 
 
Zu diesen Prozessen gehört die Gesamtheit  al ler für das Unter-
nehmensmanagement erforderl ichen Aktivitäten.11  
Diese Prozesse stehen für die disposit iven Aktivitäten Planung, 
Steuerung und Kontrol le, welche auf den unterschiedl ichen Ebe-
nen eines Unternehmens zu f inden sind. Nach ihrem zeit l ichen 
Horizont (kurzfr ist ig, mittelf r ist ig,  langfrist ig) lassen sich diese 
Prozesse unterscheiden. 
 
3.2.1.3 Support- oder Stützprozesse 
 
Im Gegensatz zu den Geschäfts- oder Kernprozessen haben die 
Support- oder Stützprozesse keinen direkten Bezug zu den am 
Markt angebotenen Leistungen. Diese dienen zur Unterstützung 
                                            
10
 Vgl. Schmelzer H.J./Sesselmann W.: Geschäftsprozessmanagement in der Praxis: Kunden 
zufrieden stellen, Produktivität steigern, Wert erhöhen, 7. Auflage, München; Hanser, 2010, 
S.84 
11
 Vgl. Kloth Ch.: Systemgestaltung im Broadcast Engineering: Prozessorientierte Konzeption 
integrierter Fernsehproduktionssysteme, 1. Auflage, Wiesbaden; Vieweg + Teubner, 2010, 
S.124 
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der Geschäfts- oder Kernprozesse. Mit  ihren Leistungen sol l  




Der Begrif f  Control l ing wird vom Englischen „to control“  abgelei-
tet,  was übersetzt regeln, steuern und beherrschen bedeutet. 
Einen eindeutigen, treffsicheren deutschsprachigen Ausdruck für 
Control l ing gibt es nicht.  Gerade im deutschsprachigen Raum 
wird der Begrif f  Control l ing of t  mit  Kontrol le übersetzt.13  
Preißler  def iniert  den Begrif f  des Control l ings als ein funkt ions-
übergreifendes Steuerinstrument, das den unternehmerischen 
Entscheidungs- und Steuerungsprozess durch zielger ichtete In-
formationener- und -verarbeitung unterstützt.14 
Beim Prozesscontrol l ing sind d ie Control l ingobjekte die Prozes-
se. 
Eine erfolgreiche Steuerung der Geschäftsprozesse setzt klare 
Ziele und Leistungstransparenz voraus. Hierfür legt das Pro-
zesscontro l l ing die Basis. 
Folgende Fragen beantwortet das Prozesscontro l l ing:15 
 
•  Wo stehen wir heute? 
•  Wie werden die r icht igen Prozesszie le geplant? 
•  Wurden die bisherigen strategischen und operat iven Pro-
zessziele bereits erreicht? 
•  Welche Schwachstel len haben die Prozesse? 
•  An welchen Stel len muss eingegrif fen werden? 
                                            
12
 Vgl. Meister U. / Meister H.: Prozesse Kundenorientiert gestalten: Der Weg zur Customer-  
Driven Company, München; Hanser, 2010, S.38 
13
 Vgl. Jung H.: Controlling, 2. Auflage, München; Oldenbourg, 2007, S.2 
14
 Vgl. Preißler Peter R.: Controlling: Lehrbuch und Intensivkurs, 13. Auflage, München; 
Oldenbourg, 2007, S.16 
15
 Vgl. Schmelzer H.J./Sesselmann W.: Geschäftsprozessmanagement in der Praxis: Kunden 
zufrieden stellen, Produktivität steigern, Wert erhöhen, 7. Auflage, München; Hanser, 2010, 
S.228 
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•  Welche Maßnahmen waren bisher erfolgreich und welche 
nicht? 
 
Die Aufgabe des Prozesscontrol l ings l iegt dar in, Ziele für die ein-
zelnen Unternehmensprozesse zu def inieren und diese mit steue-
rungsrelevanten, messbaren Kennzahlen zu hinterlegen. Durch 
regelmäßige Soll -Ist-Vergleiche muss die Erreichung der Zielwer-
te überprüf t  werden. Bei Abweichungen von den Zie lwerten muss 
das Prozesscontro l l ing Gegenmaßnahmen aufsetzen und mit den 
einzelnen Fachabtei lungen durchführen.16  
 
Bei der Prozessplanung ist speziel l  die Balanced Scorecard her-
vorzuheben. Die Balanced Scorecard sol l  helfen, die strategi-
schen Ziele ausgehend von der unternehmerischen Vision zu 
übermitteln. In Bezug der prozessbezogenen Balanced Scorecard 
werden Prozesse geplant,  gesteuert und kontrol l iert .  Das Pro-
zess-Control l ing, welches integriert  werden sol l ,  wirkt sowohl in  
strategischer als auch in takt isch-operat iver Hinsicht.  
Durch die Balanced Scorecard wird die Voraussetzung geschaf-
fen, damit eine logische Verbindung der Unternehmensstrategie 
mit dem Businessplan und den Geschäftsprozessen herrscht.17 
 
Dadurch wird es möglich, dass auch für nachgelagerte Struktur-
ebenen Balanced Scorecards abgele itet werden können. Dies be-
deutet,  dass von der zentralen Balanced Scorecard des Unter-
nehmens für jede strategische Geschäftseinheit  wiederum Balan-
ced Scorecards abgeleitet werden können. Daraus werden die 
Geschäftsprozessziele entwickelt .  
Ziele werden auf diese Weise für die jewei l igen Abtei lungen und 
Prozesse heruntergebrochen und es entstehen dann die soge-
nannten Prozess-Balanced-Scorecards, wie im Bild ers icht l ich. 
                                            
16
 Vgl. Fiedler R./Gräf J.: Einführung in das Controlling: Methoden, Instrumente und IT-
Unterstützung, 3. Auflage, München; Oldenbourg, 2012, S.285 
17
 Vgl. Meister U. / Meister H.: Prozesse Kundenorientiert gestalten: Der Weg zur Customer-  
Driven Company, München; Hanser, 2010, S.89ff 
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Abb. 1  Konzept einer Prozess - Balanced – Scorecard18 
 
 
In der Prozess-Balanced-Scorecard erfolgt die Betrachtung der 
Geschäftsprozesse in vier unterschiedl ichen Perspektiven: 
 
•  Prozessf inanzen: Es werden hier Kennzahlen wie Prozess-
erlöse, Prozesskosten, usw. best immt. Desweiteren werden 
die f inanziel len Erwartungen an den Geschäftsprozess 
formuliert  und es steht die Planung der Prozessrentabil i tät 
im Vordergrund. 
•  Prozesskunden: Kundenbezogene Ziele sind hier für exter-
ne und interne Kunden aufzustel len. Es werden Kennzah-
len zur Kundenzufriedenheit ,  W iederkauf- und Abwande-
rungsrate, usw. best immt. 
•  Prozessleistung: Hier stehen die Ziele der Prozessorgani-
sat ion mitsamt den Schnit tstel len zu anderen Prozessen im 
Mittelpunkt. Im Wesentl ichen geht es hier um Kennzahlen 
wie Prozessquali tät,  Prozesszeiten, usw. 
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 Vgl. Meister U. / Meister H.: Prozesse Kundenorientiert gestalten: Der Weg zur Customer-  
Driven Company, München; Hanser, 2010, S.92 
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•  Prozesspotentiale:  Ziele zur Entwicklung der Ressourcen 
und Potentiale, um auch Ziele der Prozessleistungs- und 
Prozesskundenperspektive zu erreichen, werden hier durch 
die Planung f ixiert .  Kennzahlen sind hierfür u.a. Mitarbei-
terquali f ikat ion, Mitarbeiterzufriedenheit ,  usw. 
 
Stehen diese Ziele fest,  dann muss bestimmt werden, wie die Er-
reichung gemessen werden sol l .19 
 
3.2.3 Operative Prozessplanung 
 
Die operat ive Prozessplanung wird grundsätzl ich in drei ver-
schiedene Aufgabenbereiche untertei l t :  
 
•  Auswahl der Leistungsparameter 
•  Fest legung des Messsystems und der Messgrößen, welche 
mit den Leistungsparametern korrespondieren 
•  Planung der Prozessziele 
 
Mit Leistungsparametern werden die Eff izienz und die Effekt ivität 
von Geschäftsprozessen aufgezeigt,  sowie Auswirkungen von 
Leistungsveränderungen auf  das wirtschaft l iche Ergebnis sichtbar 
gemacht. Leistungsparameter ermöglichen es, Tendenzen zu er-
kennen, zu überwachen, messbare Ziele festzulegen und bei Be-
darf  Vorbeugungs- und Korrekturmaßnahmen zu ergreifen. 
Leistungsparameter werden auch Process Performance Indicators 
genannt (PPI).20 
An Leistungsparameter werden sehr vie le Anforderungen gestel l t  
wie z.B.:  Strategiebezug zu strategischen Zielen, Kundenbezug, 
Handlungsbedarf  aufzeigen. 
                                            
19
 Vgl. Meister U. / Meister H.: Prozesse Kundenorientiert gestalten: Der Weg zur Customer-  
Driven Company, München; Hanser, 2010, S.92ff 
20
 Vgl. Schmelzer H.J./Sesselmann W.: Geschäftsprozessmanagement in der Praxis: Kunden 
zufrieden stellen, Produktivität steigern, Wert erhöhen, 7. Auflage, München; Hanser, 2010, 
S.231ff 
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Die Erfassung, Auswertung und die Anwendung der Parameter 
muss wirtschaft l ich sein.21 
 
3.2.4 Strategische Prozessplanung 
 
Die Aufgaben und Ziele der strategischen Prozessplanung sind 
sehr umfassend. Hierbei steht jedoch die Aufgabe zur Entwick-
lung einer Vision und Mission des Geschäftsprozessmanage-
ments an oberster Stel le. 
 
Weitere Aufgaben der strategischen Prozessplanung sind:22 
 
•  Bereitstel lung von strategischen Ausgangsdaten zur Gestal-
tung der Geschäftsprozesse, sowie für die Planung der ope-
rat iven Prozessziele 
•  Planung der strategischen Prozessziele 
•  Strategische Gewichtung der Prozessziele 
•  Planung der Implementierung der Geschäftsprozesse in die 
Organisat ionsstruktur 
•  Planung der Erneuerung von Geschäftsprozessen 
•  Planung des strategischen Prozessbudgets 
•  Anpassung des Geschäftsprozessmodells bei Änderungen 
des Geschäftsmodells 
•  Planung von strategischen Maßnahmen in den Geschäfts-
prozessen, wie z.B.:  Aufbau und Ausbau von Kernkompe-
tenzen 
 
Zu beachten ist,  dass die strategische Prozessplanung auf Kern- 
und Schlüsselprozesse beschränkt werden kann, während die 
                                            
21
 Vgl. Förtsch G./Meinholz H.: Handbuch Betriebliches Umweltmanagement, 1. Auflage, 
Wiesbaden; Vieweg + Teubner, 2011, S.56 
22
 Vgl. Schmelzer H.J./Sesselmann W.: Geschäftsprozessmanagement in der Praxis: Kunden 
zufrieden stellen, Produktivität steigern, Wert erhöhen, 7. Auflage, München; Hanser, 2010, 
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operat ive Prozessplanung für al le Geschäftsprozesse durchzu-
führen ist.   
Änderungen der Geschäftsstrategie können Änderungen des ge-
samten Geschäftsmodells zur Folge haben.  
Wenn dieser Fall  eintr i t t ,  dann hat dies zur Folge, dass die stra-
tegische Prozessplanung neu überarbeitet werden muss. 
 
Dieser Fal l  kann eintreten bei:23 
 
•  Änderung der Märkte 
•  Änderung des Produkt- und Leistungsangebotes 
•  Änderung der Kundenbedürfnisse 
•  Änderung der IT-Strategie 
•  Änderung der Wettbewerbsstrategie 




3.3.1 Aufgabenbereiche der Arbeitsvorbereitung 
 
Die Arbeitsvorbereitung bef indet sich in der Auftragsabwicklung 
zwischen der Konstrukt ion und der Produktion. Häuf ig wird die 
Arbeitsvorbereitung mit AV abgekürzt.  In der Vergangenheit  wur-
de unter der Arbeitsvorbereitung nur die Vorbereitung der Fert i-
gung verstanden, daher ist  auch der Begrif f  Fert igungsvorberei-
tung anzutref fen. 
Gegenwärt ig, mit zunehmendem Kostendruck, hat sich das Auf-
gabengebiet der Arbeitsvorbereitung auf  die gesamte Wertschöp-
fungskette vom Lieferanten bis hin zum Kunden ausgedehnt. Zum 
Aufgabengebiet gehören aber auch Entscheidungen, ob und in 
                                            
23
 Vgl. Schmelzer H.J./Sesselmann W.: Geschäftsprozessmanagement in der Praxis: Kunden 
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welchem Umfang Teile oder ganze Baugruppen selbst produziert,  
oder zugekauft werden(„make or buy“).  
In diesem Zusammenhang spricht man dann auch von der Pro-
zessgestaltung, womit die Planung der Herstel lprozesse unter 
wirtschaft l ichen, technologischen und logist ischen Gesichtspunk-
ten gemeint ist .  
Das oberste Ziel der Arbeitsvorbereitung ist,  ein Optimum aus 
Aufwand und Arbeitsergebnis zu erre ichen. Voraussetzung hierfür 
sind ein methodisches Vorgehen und die Nutzung der Informati-
onstechnik. Die Aufgaben der AV umfassen die Gesamtheit  al ler 
Maßnahmen, einschließl ich der Erstel lung al ler erforderl ichen 
Unterlagen und Betriebsmittel,  die durch Planung, Steuerung und 
Überwachung für d ie Fert igung von Erzeugnissen ein Minimum an 
Aufwand gewährleisten. 
Um dieses Ziel zu erreichen, werden die Aufgabenbereiche Ar-
beitsplanung und Arbeitssteuerung herangezogen. Häuf ig sind 





In der Arbeitsplanung werden al le e inmaligen Planungsmaßnah-
men getroffen, die erforderl ich sind, um ein Erzeugnis zu fert i-
gen, oder eine Dienst leistung auszuführen. Es wird dabei auch 
von einer auf trags- oder terminneutralen Planung gesprochen. 
Nach Wiendahl werden mögliche Über- oder Unterbelastungen 
einzelner Arbeitsbereiche hinsicht l ich der Festlegung von Fert i -
gungsverfahren und Betriebsmittel nicht berücksicht igt.  
Es wird hier vielmehr unter der Annahme einer zunächst unbe-
grenzten Kapazität,  das wirtschaft l ich günstigste Verfahren ge-
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- 16 - 
 
sucht. Jedoch spielen sehr häuf ig Gesichtspunkte wie kurzfr ist ige 
und vor al lem zuverlässige Lieferungen eine wicht ige Rol le. 
 
Folgende Punkte sind in der Arbeitsplanung zu klären: 
 
•  Was sol l  gefert igt oder geleistet werden?                                          
Je nach Art und Beschaffenheit  der geforderten Erzeugnis-
se ist der Umfang der Teilefert igung und Montage festzule-
gen. 
•  Wie sol l  gearbeitet werden? 
Organisator ische Abläufe und technische Verfahren sind 
festzulegen. 
•  Womit sol l  gearbei tet werden? 
Bestimmung der Art und Menge von Material  und Arbeits-
mitteln sowie der Art und Anzahl der Arbeitskräf te.25 
 
Nach Eversheim  nimmt die Arbeitsplanung, als Bindeglied zwi-
schen Konstrukt ion und Fert igung, eine zentrale Rolle bei Um-
strukturierungsmaßnahmen zur Optimierung der Unternehmens-
prozesse ein.  
In der klassischen betriebl ichen Ablauforganisat ion werden die 
Abtei lungen Konstrukt ion, Arbeitsplanung und Fert igung sequen-
t iel l  und arbeitstei l ig durchlaufen. Die jewei ls nachgelagerte Ab-
tei lung übernimmt die vol lständig ausgearbeiteten Dokumente 
und Datenpakete. Bereichsübergreifende Abstimmungen können 
hier häuf ig nicht erfolgen.  
Dies führt dazu, dass Änderungswünsche erst im Nachhinein ein-
gebracht werden können, was wiederum zeitaufwändig ist und zu 
höheren Kosten führt.  
Diese klassische Vorgehensweise entspricht of tmals nicht mehr 
den heutigen markt- und kundenseit igen Forderungen nach kur-
                                            
25
 Vgl. Wiendahl H.P.: Betriebsorganisation für Ingenieure, 6. Auflage, München/Wien; Hanser, 
2008, S.196 
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zen Produktentwicklungszeiten, hoher Termintreue bei gleichzei-
t ig hoher Produktquali tät und niedrigen Kosten. 
Diese vorhandenen organisatorischen und datentechnischen 
Schnit tstel len führen zu Informationsverlusten und dadurch auch 
zu einer schlechteren Ergebnisquali tät,  sowie auch zu einem er-
höhten Zeitaufwand aufgrund von mehrfachen Durchläufen der 
Abtei lungen.26  
Aus diesen Gründen ist es wicht ig, dass diese organisatorischen 
Mauern zwischen den einzelnen Abtei lungen überwunden werden. 
 
 
Abb. 2 Organisatorische Mauern funktionaler Organisationen27 
 
 
Ziel ist  eine gesamtheit l iche Optimierung der betriebl ichen Ge-
schäftsprozesse und nicht nur eine isol ierte Optimierung der Pro-
zesse innerhalb einer Abtei lung.  Denn zwischen den Abtei lungs-
grenzen, den sogenannten Mauern, entstehen Schnit tstel len als 
Übergänge zwischen organisatorischen Einheiten. 
Wenn Abtei lungen isol iert  voneinander agieren, dann entstehen 
Reibungsverluste, die sowohl den Prozessfortschr it t  behindern 
als auch sein Ergebnis nachtei l ig beeinf lussen können. 
                                            
26
 Vgl. Eversheim W.: Organisation in der Produktionstechnik: Arbeitsvorbereitung, 4. Auflage, 
Berlin/Heidelberg; Springer, 2002, S.199 
27
 Vgl. Meister U. / Meister H.: Prozesse Kundenorientiert gestalten: Der Weg zur Customer-  
Driven Company, München; Hanser, 2010, S.9 
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Merkmale einer Schnit tstel le: 
 
•  Eine Schnit tstel le ist  eine Liegestel le, weil  zeit l iche Ab-
st immungsprobleme bei der Übergabe aufkommen. 
•  Of tmals ist eine Schnit tstel le eine Irr tumsquelle, weil  Infor-
mationsverluste über den gesamten Aufgabenzusammen-
hang auf treten. 
•  Sie ist eine Barriere für die Weitergabe von Wissen, weil  
Erfahrungen, Wissen und Kenntnisse an Schnit tstel len of-
fengelegt werden müssen, um eindeutig kommuniziert  wer-
den zu können. 
•  Schnit tstel len sind eine Quelle organisatorischer Unverant-




Um diese Schnit tstel len im Bereich der Arbeitsvorberei-
tung/Arbeitsplanung zu entschärfen, spricht man hier von einer 
Integrat ion zwischen Konstrukt ion und Arbeitsplanung und einer 




Die Arbeitssteuerung wird in der Literatur auch of t  als Produkti-
onsplanung und Produktionssteuerung (PPS) bezeichnet. 
Die Aufgabe der Arbeitssteuerung ist  die termin-, kapazitäts- und 
mengenbezogene Planung und Steuerung der Fert igungs- und 
Montageprozesse. 
Die  Arbeitsplanung gestaltet den Inhalt  und die Einzelprozesse 
der Fert igung und der Montage, während die Arbeitssteuerung 
                                            
28
 Vgl. Meister U. / Meister H.: Prozesse Kundenorientiert gestalten: Der Weg zur Customer-  
Driven Company, München; Hanser, 2010, S.9 
29
 Vgl. Eversheim W.: Organisation in der Produktionstechnik: Arbeitsvorbereitung, 4. Auflage, 
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den Ablauf  der Tätigkeiten in der Fert igung im Rahmen der Auf-
tragsabwicklung regelt .  
 
Zu den Zielen der Arbeitssteuerung gehören: 
 
•  Hohe Termintreue 
•  Optimierung der Kapazitätsauslastung 
•  Reduzierung der Durchlaufzeit  
•  Geringere Lager- und Werkstattbestände (Minimierung der 
Kapitalbindung) 
•  Hohe Flexibi l i tät30 
 
 
Die Arbeitssteuerung lässt s ich in Kernaufgaben und Quer-
schnit tsaufgaben auf tei len. Die Kernaufgaben sol len die Abwick-
lung eines Auftrags vorantre iben, während die Querschnit tsauf-
gaben der bereichsübergreifenden Integrat ion und Optimierung 
dienen. 
Zu den Kernaufgaben zählen die langfrist ige Produktionsbedarfs-
planung, die mittelf r ist ige Produktionsbedarfsplanung, die kurz-
f r ist ige Eigenfert igungsplanung- und steuerung und die ebenfal ls 
kurzfr ist ige Fremdbezugsplanung- und steuerung. 
Die Querschnit tsaufgaben sind die Auftragskoordinat ion, das La-
gerwesen und das PPS-Control l ing.  
Bei der Aufgabendurchführung werden die Produktionsressourcen 
Betriebsmittel und Personal von übergeordneten zu untergeord-
neten Planungsstufen mit zunehmenden Detai l l ierungsgrad und 
abnehmenden Planungshorizont geplant.   
Die Planungsergebnisse einer Stufe sind die Vorgaben der da-
rauffolgenden Stufe. Mit Hil fe einer regelkreisähnlichen Abstim-
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mung erfolgt die Überl ieferung von Informationen an die nächst-
höhere Planungsstufe.31  
 
3.4 Integration von ERP - Systemen im Unternehmen 
 
3.4.1 ERP - Systeme 
 
ERP – Systeme (Enterprise Resource Planning) sind Software-
systeme, welche die Abwicklung betriebswirtschaft l icher Aufga-
ben unterstützen und durchführen. Als ERP – Systeme werden 
Standardsof twaresysteme bezeichnet, die eine integr ierte Ab-
wicklung mehrerer Aufgaben durch eine gemeinsame Datenbasis 
ermöglichen.  
Durch den Einsatz eines solchen Systems wird ein wesentl icher 
Vortei l  in der Automatisierung von Abläufen und der Standardi-
sierung von Prozessen gesehen.32  
 
Im Gegensatz zur Standardsof tware gibt es auch die Individual-
sof tware. Häuf iger kommt jedoch die Standardsof tware zum Ein-
satz, da bei  der Individualsof tware sehr hohe Kosten für Entwick-
lung, Weiterentwicklung und Pf lege anfal len. 
Standardsof tware wird nicht nur in Großunternehmen eingesetzt,  
sondern sie kommt auch bei kleinen und mitt leren Unternehmen, 
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Typische Funktionsbereiche von ERP – Systemen sind:33 
 
•  Produktion 
•  Materialwirtschaft 
•  Control l ing 
•  Finanz- und Rechnungswesen 
•  Personalwirtschaft 
•  Verkauf und Marketing 
•  Forschung und Entwicklung 
 
Seit  mehreren Jahren werden verstärkt Standardsof twaresysteme 
eingesetzt,  welche ganze Prozessketten unterstützen: 
 
•  Supply Chain Management (SCM): Dies umfasst integrierte 
Planung, Steuerung und Kontrol le der innerbetriebl ichen 
und zwischenbetriebl ichen Lieferkette sowie die Integrat ion 
von Beschaffung, Herstel lung und Lieferungen von Produk-
ten, Anlagen, Systemen und Dienstleistungen. 
•  Customer Relat ionship Management (CRM): Hierunter ver-
steht man die integr ierte Planung, Steuerung und Kontrol le 
der Kundenbeziehungen sowie die Integrat ion al ler kunden-
bezogenen Prozesse in Marketing, Vertr ieb und Service. 
•  Product Lifecycle Management (PLM): Beschreibt die inte-
gr ierte Planung, Steuerung und Kontrol le von Produkten 
über Ihren gesamten Lebenszyklus, als auch die Integrat ion 
von Produktplanung, Produktentwicklung, Produktfert igung, 
Produktservice bis zur Produktausphasung.34 
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Beim Einsatz von Standardsof twaresystemen bzw. ERP-Systemen 
im Geschäftsprozessmanagement gi l t  es folgende wicht ige Fra-
gen zu beantworten: 
 
•  Welche Geschäftsprozesse werden durch das ERP – Sys-
tem unterstützt? 
•  Ist  das ERP – System auf Geschäftsprozesse oder auf  funk-
t ionale Organisat ionsstrukturen ausgerichtet? 
•  Welche betriebswirtschaft l ichen Funktionen bietet das ERP 
– System? 
•  Welche Anforderungen stel l t  die Software an die Abbildung 
der Prozesse? 
•  Wie hoch ist der f inanziel le und zeit l iche Aufwand für die 
Anpassung der Software an die Geschäftsprozesse? 
 
Bei der Auswahl eines ERP – Systems sind neben der grundsätz-
l ichen Ausrichtung des ERP – Systems die Kosten des Systems 
und des Einsatzes sowie der Leistungsumfang der Standardsof t-
ware ausschlaggebend. Bei letzterem muss geklärt werden, ob 
die Standardsof tware die geplanten Geschäftsprozesse abbilden 
kann. Sehr hohe Kosten fal len bei der Einführung und Anpassung 
der Software an. Die Ursachen l iegen hier sehr häuf ig in der feh-
lenden Transparenz und Struktur der eigenen Prozesse.  
Gemäß Schmelzer und Sesselmann wird sehr häuf ig versäumt, 
gemeinsam mit dem ERP – System neue Geschäftsprozesse ein-
zuführen. 
„Generel l  waren diejenigen Firmen am wenigsten erfolgreich, die 
versucht haben, ihre Altprozesse direkt in der neuen Software 
abzubilden“  (Schmelzer/Sesselmann 2010, S.422).35 
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 Schmelzer H.J./Sesselmann W.: Geschäftsprozessmanagement in der Praxis: Kunden zu-
frieden stellen, Produktivität steigern, Wert erhöhen, 7. Auflage, München; Hanser, 2010, 
S.422 
- 23 - 
 
Da die Funktionali tät von Standardsof twaresystemen al leine 
meist nicht ausreicht,  kommen in der Praxis zusätzl ich andere 
Softwaresysteme zum Einsatz. Früher hat das Zusammenspiel 
mehrerer Softwaresysteme häuf ig zu Problemen geführt.  Hierfür 
bieten heute Enterprise Applicat ion Integrat ion – Systeme (EAI – 
Systeme) oder EAI - Platt formen Lösungen. 
Diese EAI – Plattformen unterstützen die Integrat ion unterschied-
l icher Anwendungssysteme in einem Unternehmen, d.h.: für jedes 
System ist dann nur noch die Schnit tstel le zur EAI - Platt form er-
forderl ich. Dadurch können Daten, welche in einem anderen An-
wendungssystem anfal len, über diese Schnit tstel le an andere 




Die Einführung eines ERP – Systems in einem Unternehmen stel l t 
häuf ig ein erhebl iches Risiko für den wirtschaft l ichen Erfolg dar, 
daher ist  eine sorgfält ige Planung unumgänglich.  
Einen wesentl ichen Einf luss auf  eine posit ive Integrat ion des 
ERP – Systems hat die Festlegung der Einführungsstrategie.  
 
Prinzipiel l  gibt es hierfür zwei Alternativen:37 
 
•  Simultan  
•  Sukzessiv 
 
Simultane Einführung: 
Hier werden al le vom Unternehmen ausgewählten Module eines 
ERP – Systems gleichzeit ig eingeführt.  Diese Strategie führt ge-
rade bei größeren Unternehmen aufgrund des hohen Integrat i-
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onsgrades zu e inem überproport ionalen Anstieg des administrat i-
ven Projektaufwandes.  
 
Jedoch bietet diese Strategie aber auch einige Vortei le wie z.B.:  
•  Da al le laufenden Geschäftsprozesse an einem def inierten 
Stichtag auf  das neue System umgestel l t  werden, lässt  sich 
die Anzahl der Schnit tstel len minimieren. 
•  Die Gesamtlaufzeit  des Projektes ist im Vergleich zur suk-
zessiven Einführung kürzer, sodass die Vortei le des neuen 
ERP – Systems schon zu einem früheren Zeitpunkt genutzt  
werden können. 
 
Die Nachtei le der simultanen Einführung lassen sich in folgende 
Punkte untertei len: 
 
•  Dadurch, dass bei dieser Strategie die Geschäftsprozesse 
an einem Stichtag eingeführt werden, wird hier durch die 
erhöhten Anforderungen an das Projektmanagement häuf ig 
eine längere Vorlaufzeit  benötigt.  
•  Es ergeben sich häuf ig höhere Zusatzbelastungen für das 
Unternehmen, da al le betroffenen Bereiche und dadurch 
sehr viele Mitarbeiter involviert  sind.  
•  Planungsfehler oder Funktionsmängel im Nachhinein kön-
nen fatale Folgen für das Unternehmen haben. 
 
Das Risiko für das Unternehmen kann hier dadurch minimiert 
werden, dass nicht al le Altsysteme gleichzeit ig abgelöst bzw. 
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Sukzessive Einführung: 
Von einer sukzessiven oder auch stufenweisen Einführung wird 
gesprochen, wenn die einzelnen Module eines ERP – Systems 
nacheinander eingeführt werden. Hierbei ist  zu beachten, dass 
eine sukzessive Einführung nur dann möglich ist,  wenn die ERP – 
Software modular aufgebaut ist  und einen isol ierten Betrieb ein-
zelner Teile ermöglicht.  Es ist jedoch auf  eine sinnvolle Reihen-
folge der Module zu achten. 
 
Als Vortei le der sukzessiven Einführung ergeben sich: 
 
•  Überschaubarere Projektgröße, da die Module einzeln in 
Betrieb genommen werden können. 
•  Geringere Belastung der Systemadministratoren. 
•  Die Projektkosten können über einen längeren Zeitraum 
verte i l t  werden.  
•  Erreichen eines schnelleren Erfolgserlebnisses, was sich 
posit iv auf  die Motivat ion von den Projektmitarbeitern und 
den Anwendern auswirken kann. 
 
Dem gegenüber stehen auch einige Nachtei le: 
 
•  Sehr häuf ig sind ein oder mehrere bestehende Altsysteme 
abzulösen, die meist über mehrere Schnit tstel len verbunden 
sind. Bei einer tei lweisen Integrierung einzelner Module 
kann es vorübergehend vorkommen, dass zusätzl ich neue 
Schnit tstel len geschaffen werden müssen, bis das neue 
ERP – System vollständig eingeführt ist .  
•  Die stufenweise Einführung hat zunächst den Charakter ei-
ner Zwischenlösung. 
•  Die Projektgesamtlaufzeit  ist  häuf ig länger als bei der si-
multanen Einführung. 
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•  Die vol lständige Nutzung sowie die gesamten Vortei le die 
sich mit dem neuen ERP – System ergeben sind erst mit 
der kompletten Einführung des ERP – Systems gegeben.39 








      
Geringes unternehmerisches Risiko   x 
Geringer Aufwand für Schnittstellen x   
Kurze Gesamtprojektlaufzeit x   
Geringe Personalkapazität   x 
Schnelle Ablösung bestehender Systeme x   
Frühe Nutzung der Integrationsvorteile x   
Geringe Belastung durch heterogene Systeme x   
Schnelle Einführungsteilerfolge   x 
Geringe Einführungskosten ~ ~ 
 
Abb. 3 Simultane vs. Sukzessive Einführung 
  
 
Es lässt sich jedoch keine generel le Empfehlung für eine be-
st immte Unternehmensstrategie ableiten. Um die r icht ige Einfüh-
rungsstrategie für ein Unternehmen zu wählen, ist  es erforderl ich 
die Gesamtsituat ion des Unternehmens zu bewerten, sowie die 




Die Menschheit  hat schon seit  vielen tausend Jahren prakt ische 
Erfahrungen mit Projekten gesammelt,  jedoch scheitert  auch heu-
te noch eine Vielzahl an Projekten. Gemäß Hesseler/Görtz  ha-
ben sich jedoch vier Faktoren herauskrista l l is iert ,  welche einen 
                                            
39
 Vgl. Hesseler M./Görtz M.: Basiswissen ERP-Systeme: Auswahl, Einführung & Einsatz be-
triebswirtschaftlicher Standardsoftware, München; W3L, 2007, S.100 
40
 Vgl. Grundlach C./Jochem R.: Praxishandbuch Six Sigma: Fehler vermeiden, Prozesse ver-
bessern, Kosten senken, 1. Auflage, Düsseldorf; symposion, 2008, S.47 
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wesentl ichen Antei l  am Erfolg eines Projektes haben, wie z.B. die 
erfolgreiche Einführung eines ERP – Systems.41 
 
Diese Faktoren sind: 
 
•  Es gibt einen Auftraggeber 
•  Es gibt ein Projektziel mit einem Rahmenplan 
•  Es gibt eine Projekt leitung 




Der Auftraggeber ist diejenige Person oder Inst i tut ion im Unter-
nehmen, die das Projekt in Auftrag gibt und die dafür notwendi-
gen Ressourcen wie Kapital und Personal zur Verfügung stel l t .  Er 
kann eine Einzelperson oder in Ausnahmefäl len auch ein Aus-
schuss sein. Der Auftraggeber ist die oberste Weisungsinstanz. 
Neben den Rahmenzie len ertei l t  er auch inhalt l iche Weisungen 
bezüglich der Projektzie le an den Projekt leiter.42  
 
Weiters wird der Auftraggeber in gewissen Abständen über den 
Projektverlauf  informiert.   
Nach der Fert igste l lung des Projektes muss der Auftraggeber die 
Abnahme des Ergebnisses vornehmen, um das Projekt auch off i-
ziel l  zu beenden. Ein wesentl icher Vortei l  für den Projektver lauf 
ist  es, wenn die hierarchische Stel lung des Auftragsgebers im 
Unternehmen sehr hoch ist,  da dieser dann auch wicht ige Ent-
scheidungen, die d ie Kompetenzen der Projekt leitung überschrei-
ten, treffen kann.43 
                                            
41
 Vgl. Hesseler M./Görtz M.: Basiswissen ERP-Systeme: Auswahl, Einführung & Einsatz be-
triebswirtschaftlicher Standardsoftware, München; W3L, 2007, S.103 
42
 Vgl. Keßler H./Winkelhofer G.: Projektmanagement: Leitfaden zur Steuerung und Führung 
von Projekten, 4. Auflage, Berlin – Heidelberg - New York; Springer, 2004, S.96 
43
 Vgl. Hesseler M./Görtz M.: Basiswissen ERP-Systeme: Auswahl, Einführung & Einsatz be-
triebswirtschaftlicher Standardsoftware, München; W3L, 2007, S.104 




Ein Ziel wird bezeichnet als gedanklich vorweggenommener Soll-
Zustand, 
•  der in der Zukunft l iegt,  
•  der bewußt gewählt wird,  
•  der real ist ,  
•  dessen Erreichen wünschenswert ist  und 
•  der nur durch Handlung erreicht werden kann. 
 
Im ersten Schrit t  müssen die Ziele identif iziert  werden, d.h. sie 
müssen vol lständig aufgedeckt und erkannt werden. Die Identif i-
kat ion der Projektziele ist für den Projekt leiter eine wesentl iche 
Voraussetzung, um schnell  Kontrol le über das Projekt  zu bekom-
men.44 
 
Wicht ig bei den Zielen eines Projekts wie beispielsweise bei der 
Einführung eines ERP – Systems im Unternehmen ist,  dass die 
Ziele mögl ichst konkret formuliert  und schrif t l ich dokumentiert 
sind. Denn nur wenn die ursprünglich gesetzten Zie le am Ende 
des Projektes noch bekannt sind, kann überprüf t  werden, ob die-
se auch tatsächlich erreicht wurden. Ziele lassen sich in unter-
schiedl iche Arten gruppieren, welche untereinander in Abhängig-
keiten stehen und so tei lweise zu Zie lkonf l ikten führen können.45 
 
                                            
44
 Vgl. Litke H.D.: Projektmanagement: Methoden, Techniken, Verhaltensweisen: Evolutionä-
res Projektmanagement, 5. Auflage, München; Hanser, 2007, S.33 
45
 Vgl. Hesseler M./Görtz M.: Basiswissen ERP-Systeme: Auswahl, Einführung & Einsatz be-
triebswirtschaftlicher Standardsoftware, München; W3L, 2007, S.104ff 
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Abb. 4 Arten von Projektzielen und deren Abhängigkeiten untereinander46 
 
 
Bei längeren Projekt laufzeiten kann es vorkommen, dass sich die 
Ziele während des Projektver laufes ändern. Das kann dadurch 
entstehen, dass sich während des Projektes neue Erkenntnisse 
ergeben, sich die Randbedingungen ändern, oder dass es zwi-
schenzeit l ich neue Technologien gibt.   
In diesem Zusammenhang kann der Rahmenplan betrachtet wer-
den. Aufgrund von Veränderungen im Unternehmen oder seiner 
Umwelt kann es im schlimmsten Fall  passieren, dass die Projekt-
ziele nicht mehr mit den Zielen des Rahmenplanes übereinst im-




Der Projekt leiter oder auch Projektmanager ist für die erfolgrei-
che Abwicklung des für ihn zugewiesenen Projektes verantwort-
l ich. Neben dem Führen von Projektmitarbeitern zählen auch al le 
steuernden, planenden und kontrol l ierenden Maßnahmen, die in 
dem Projekt anfal len, zu den Aufgaben des Projekt leiters.47 
 
                                            
46
 Vgl. Hesseler M./Görtz M.: Basiswissen ERP-Systeme: Auswahl, Einführung & Einsatz be-
triebswirtschaftlicher Standardsoftware, München; W3L, 2007, S.105 
47
 Vgl. Jenny B.: Projektmanagement: Das Wissen für eine erfolgreiche Karriere, 3. Auflage, 
Zürich; vdf, 2009, S.74 
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Meist wird die Projekt leitung von einer einzelnen Person ausge-
führt.  Gemäß Jung ist  die Auftei lung der Projekt leitung eher un-
gewöhnlich und kommt in der Praxis selten vor.48  
Ein Projekt leiter sol l te mit umfassenden Kompetenzen ausgestat-
tet werden, da das Projekt dann effekt iver umgesetzt werden 
kann. Wenn das Projektteam dem Projekt leiter diszipl inarisch un-
terstel l t  ist ,  dann hat dieser größere planerische Sicherheit  und 
Unabhängigkeit .49 
 
Wicht ige Führungsansätze für die Projekt leitung sind: 
 
•  Es müssen die Aufgaben des Projekt leiters klar def iniert  
werden. 
•  Der Projekt leiter sol l te als Führungspersönlichkeit  erkenn-
bar sein. 
•  Da die Verantwortung der Ergebnisse beim Projekt leiter 
l iegt,  sol l te er auch mit Kompetenzen der Entscheidung von 
Planungs- und Steuerungsfragen betraut werden. 
•  Um die Aufgaben bestmöglich erfül len zu können, muss der 
Projekt leiter mit Kompetenzen der Entscheidung und Verfü-
gung über die Ressourcen ausgestattet werden.50 
•  Der Projekt leiter sol l te auch bei der Auswahl und Zusam-
mensetzung der Projektgruppe ein Mitspracherecht haben.51 
 
Hesseler  und Görtz  haben die Anforderungen, die ein Projekt lei-
ter haben sol l te, in vier Gruppen eingetei l t :  
 
•  Kenntnisse 
•  Erfahrungen  
                                            
48
 Vgl. Jung H.: Controlling, 2. Auflage, München; Oldenbourg, 2007, S.586 
49
 Vgl. Feyhl A. W.: Management und Controlling von Softwareprojekten: Software wirtschaft-
lich auswählen, entwickeln, einsetzen und nutzen, 2. Auflage, Wiesbaden; Gabler, 2004, S.81 
50
 Vgl. Jung H.: Controlling, 2. Auflage, München; Oldenbourg, 2007, S.586 
51
 Vgl. Hesseler M./Görtz M.: Basiswissen ERP-Systeme: Auswahl, Einführung & Einsatzbe-
triebswirtschaftlicher Standardsoftware, München; W3L, 2007, S.107 
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•  Fähigkeiten  
•  Persönlichkeit  
 
Kenntnisse: 
Die Kenntnisse beziehen sich hauptsächlich auf  Kenntnisse über 
das aktuelle Projekt mit den betroffenen Bereichen und Schnit t-
stel len und das Unternehmen selbst.  Hier ist  es wicht ig, Kennt-
nisse über die Organisat ion sowie über betriebswirtschaft l iche 
Grundlagen und Zusammenhänge im Unternehmen zu haben. Es 




Wichtig für eine erfolgreiche Leitung eines Projektes s ind folgen-
de Erfahrungen, welche ein Projekt lei ter mitbringen sol l te: 
 
•  Mitarbeiterführung 
•  Organisat ion von Arbeit  
•  Führen von Gesprächen und Verhandlungen 
•  Erstel len von Plänen  
•  Überwachen von Plänen 
•  Konf l ikt- und Problemlösung 
•  Idealerweise Erfahrung von ähnlichen Projekten, welche in 
das neue Projekt einbezogen werden können52 
 
Fähigkeiten: 
Eine Voraussetzung eines Projektmanagers ist,  dass er bei der 
Findung von Lösungsalternativen sehr kreativ ist  und in der Lage 
ist,  diese zielor ient iert  zu detai l l ieren und zu bewerten.  
Ein Projekt leiter muss weiters in der Lage sein Entscheidungen 
zu t reffen, sofern diese seine Kompetenzen nicht überschreiten. 
                                            
52
 Vgl. Hesseler M./Görtz M.: Basiswissen ERP-Systeme: Auswahl, Einführung & Einsatz be-
triebswirtschaftlicher Standardsoftware, München; W3L, 2007, S.109ff 
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Auch soziale Fähigkeiten dürfen nicht außer Acht gelassen wer-
den. So muss ein Projekt leiter teamfähig sein und seine Mitarbei-
ter motivieren und führen können. Denn wenn ein Projekt leiter 
seine Aufgaben und Erwartungen nur mechanisch wie ein Roboter 
erfül l t ,  wird er nie r icht igen Erfolg haben, da die Projektmitarbei-
ter sehr schnell  das Interesse am Projekt ver l ieren. Daher ist ei-
ne unverwechselbare Persönlichkeit  Voraussetzung für einen 
Projekt leiter.53 
 
Persönlichkeit :  
Hierunter ist  zu verstehen: 
•  auch gegen Widerstand Entscheidungen zu tref fen 
•  Vertrauen zu den Teammitgl iedern  
•  Aufgeschlossenheit  gegenüber Neuerungen und Änderun-
gen 
•  Fördern von Teamarbeit  




Um die erforderl ichen Aufgaben und Ziele in einem Projekt real i-
sieren zu können werden personelle Ressourcen benötigt.  Daher 
ist  es erforderl ich eine Projektgruppe zu bi lden. Die Projektgrup-
pe wird meist aus Personen verschiedener Fachabtei lungen ge-
bi ldet.  Es werden auch häuf ig externe Personen von IT - Dienst-
leistern hinzugezogen. Die Zusammensetzung der Projektgruppe 
kann sich jedoch je nach Fortschrit t  des Projektes ändern. Teil-
weise werden Mitarbeiter,  insbesondere Spezial isten für speziel le 
Problemstel lungen, innerhalb des Projektes eingesetzt .  Zu be-
achten ist hier,  dass die r icht igen Mitarbeiter zum richt igen Zeit-
punkt eingesetzt werden. 
                                            
53
 Vgl. Lüschow F./Zitzke E.: Projektleitung: Alle Rollen Souverän meistern: Steuermann, An-
treiber, Seelentröster und mehr, München - Wien; Hanser, 2004, S.38 
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Besonders zu beachten ist hier das Informations- und Be-
richtswesen . Innerhalb des Projektteams ist zu klären, wer was, 
wann und an wen zu ber ichten hat. Gerade größere Projekte wer-
den häuf ig in kle inere Teilprojekte mit kleineren Mitarbeitergrup-
pen untertei l t .  Hier ist  es notwendig,  dass der Projekt leiter über 
die Fortschrit te am Laufenden ist,  um das Gesamtprojekt koordi-
nieren und steuern zu können. Außerdem müssen das Budget 
und die Einhaltung der Zeitvorgaben über die gesamte Projekt-
laufzeit  überwacht werden.  
Der Informationsf luss sol l te jedoch nicht einseit ig ver laufen, son-
dern der Projekt lei ter sol l te selbst seine Informationen und sein 
Wissen an die Mitarbeiter weitergeben.54 
Ein Gefahrenpotential bei einer Projektgruppe sind soziale Prob-
lemstel lungen zwischen den Mitarbeitern. Diese Gefahr besteht, 
da sehr viele individuelle Persönlichkeiten aus verschiedenen Ab-
tei lungen zusammentreffen. Hier l iegt es u.a. am Projekt leiter 




In der DIN 69901 werden Projekte als Vorhaben, die im Wesentl i-
chen durch die Einmaligkeit  der Bedingungen in ihrer Gesamtheit 
gekennzeichnet sind, wie z.B.:  Zielvorgabe, zeit l iche, personelle 
oder andere Begrenzungen, Abgrenzung gegenüber anderen Vor-
haben und eine projektspezif ische Organisat ion bezeichnet.56 
 
Wicht ige Eigenschaften eines Projektes sind:57 
 
•  Bedeutung 
                                            
54
 Vgl. Stickel E.: Informationsmanagement, München/Wien; Oldenbourg, 2001, S.205 - 207 
55
 Vgl. Hesseler M./Görtz M.: Basiswissen ERP-Systeme: Auswahl, Einführung & Einsatzbe-
triebswirtschaftlicher Standardsoftware, München; W3L, 2007, S.106 
56
 Vgl. Deutsches Institut für Normung; DIN 69905 Projektmanagement - Projektmanagement-
systeme Teil 5: Begriffe, Berlin; 2009, S.11 
57
 Vgl. Aichele Ch.: Intelligentes Projektmanagement, Stuttgart, Kohlhammer, 2006, S.30 
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•  Klare Zielvereinbarung 
•  Komplexität 
•  Umfang 
•  Bereichsübergreifende Zusammenarbeit  
•  Einmaligkeit  
•  Zeit l iche Befristung 
•  Begrenzte Ressourcen 
•  Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben 
•  Projektspezif ische Organisat ion  
•  Risiko 
 
 
In welcher Intensität die Eigenschaften Komplexität,  Neuart igkeit  
und Risiko im Projekt ausgeprägt s ind, hängt sehr stark von der 
Projektart ab. Beispielsweise lassen sich zwischen marktbe-
st immten Projekten des Anlagenbaus oder der Softwareprodukti-
on größere Ähnl ichkeiten feststel len als bei unternehmensinter-
nen Projekten, wie z.B. Organisat ions- und IT-Projekte.58 
 
 
Ein Projekt kann zusammenfassend als Vorhaben bezeichnet 
werden, 
•  dessen Struktur eine gewisse Komplexität aufweist,  
•  dessen Ablauf  weitgehend einmalig ist  und 
•  dessen festgelegte Zielsetzung in vorgegebener Zeit  und 





                                            
58
 Vgl. Stelling J.N.: Kostenmanagement und Controlling, 3. Auflage, München; Oldenbourg, 
2009, S.176 
59
 Vgl. Aichele Ch.: Intelligentes Projektmanagement, Stuttgart, Kohlhammer, 2006, S.30 
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Durch die Eintei lung eines Projektes in Projektphasen können die 
anstehenden Aufgaben detai l l iert  geplant werden. 
Diese Phasen sind: 
 
•  Projekt init i ierungsphase 
•  Planungsphase 
•  Entwicklungs- und Realisierungsphase 
•  Implementierungsphase 
 
Bei einer Projektphase handelt  es sich um einen zeit l ichen Ab-
schnit t  im Projektver lauf ,  der sachlich von anderen Abschnit ten 
getrennt ist  und mit einem def inierten Ergebnis endet. Durch ei-
nen Rückblick auf  die vorangegangenen Phasen mit ihren Ergeb-
nissen, können diese hinsicht l ich der Erreichung ihrer Projektzie-
le kontrol l iert  werden.60 
 
 
4 Das Unternehmen AT&S AG 
 
4.1 Allgemeine Daten 
 
Die Firma AT&S (Austria Technologie und Systemtechnik) ist  eu-
ropäischer Marktführer und weltweit  einer der leistungsstärksten 
Leiterplattenproduzenten.  
Speziel l  im höchsten Technologiesegment, bei den HDI Microvia 
Leiterplatten, welche vor al lem in Mobile Devices zum Einsatz 
kommen, zählt  die AT&S AG zu den führenden Herstel lern und ist 
hier sehr stark vertreten. 
Auch in den Bereichen Automotive, Industrie- und Medizintechnik 
ist  die AT&S sehr erfolgreich tät ig.  
                                            
60
 Vgl. Reiss G./Reiss M.: Praxisbuch IT-Dokumentation: Betriebshandbuch, Systemdokumen-
tation, und Notfallhandbuch im Griff, München, Addison - Wesley, 2009, S.189ff 
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Als passives Bauelement dient die Leiterplatte zur Verbindung 
von akt iven Bauelementen und bi ldet somit die Basis der Elektro-
nik. Die Produktpalette ist  sehr breit  gefächert und reicht dabei 
von einseit igen über doppelseit igen bis hin zu mehrlagigen Lei-
terplatten im höchsten Technologiesegment. 
 
Die AT&S AG beschäft igt insgesamt mehr als 7500 Mitarbeiter in 
ihren Standorten in Österreich (Leoben, Fehring, Klagenfurt),  In-
dien (Nanjangud),  China (Shanghai) und Korea (nahe Seoul). 
Weiters ist in der AT&S AG noch ein Einkaufs- und Vertr iebsbüro 
in Hong Kong (China), ein Design- und Logist ikcenter in Nörve-
nich (Deutschland) und weitere 16 Vertr iebsbüros weltweit  inte-
gr iert .61 
 
 
Wicht ige Eckpfei ler in der Geschichte der AT&S AG: 
 
•  1974: Gründung einer Betriebsstätte der Kört ing Elektronik 
in Fehring 
•  1977: Gründung des Eumig – Zweigwerkes in Fohnsdorf 
•  1982: Gründung einer Betriebsstätte der Voest-Alpine in 
Leoben 
•  1987: Gründung der AT&S 
•  1989: Gründung der E+E Leiterplattenholding als Mutterge-
sel lschaft der drei Betriebsstätten: AT&S Fehring, AT&S 
Fohnsdorf ,  AT&S Leoben 
•  1994: Privat isierung und Zuschlag an die Bietergruppe 
Androsch/Dörf l inger/Zoidl  
•  1995/96: Umwandlung in eine Aktiengesellschaft,                    
Verschmelzung der Eumig mit der Steir ischen Elektronik 
und später mit der AT&S Leoben 
                                            
61
 Vgl. www.ats.net: Stand Jänner 2012 
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•  1999: Börsengang der AT&S am neuen Markt in Frankfurt 
und Kauf des größten indischen Leiterplattenwerkes in Nan-
jangud (AT&S Indien) 
•  2002: Produktionsstart im neu erbauten Werk in Shanghai 
(China) 
•  2003: Aufnahme der AT&S in den TecDAX, Übernahme des 
Leiterplattenbereiches der AIK Electronics in Klagenfurt 
•  2006: Inbetriebnahme des zweiten Werkes in Shanghai,  
China und Übernahme der Tof ic Co. Ltd.,  einem koreani-
schen Herstel ler f lexib ler Leiterplatten 
•  2009: Restrukturierung des Standortes Leoben und Ausrich-
tung auf  den europäischen Markt  
 
4.2 Werk Fehring 
 
Im Jahr 1974 wurde das Werk Fehring als Produktionsstandort für 
Leiterplatten und deren Bestückung von der Kört ing Gruppe ge-
gründet. Zu dieser Zeit  wurden im Werk Fehring ausschließl ich 
einseit ig- und doppelseit ig nicht durchkontakt ierte Leiterplatten 
gefert igt.   
Das Werk Fehring wurde im Jahr 1978 vom verstaatl ichten Elin 
Konzern übernommen und in die „Steir ische Elektronik“ umge-
wandelt .  Zehn Jahre später wurde in Fehring mit der Produktion 
der durchkontakt ierten Leiterplatte begonnen. 
 
Um die Wettbewerbsfähigkeit  zu steigern beschloss die verstaat-
l ichte Austrian Industrie AG 1989 ihre drei Leiterplattenproduzen-
ten, die AT&S in Leoben, die EUMIG in Fohnsdorf  und die Steir i-
sche Elektronik in Fehring in eine Industrieholding zusammenzu-
fassen.  
Ab diesen Zeitpunkt wurden die Synergien der drei Lei terplatten-
erzeuger sehr stark genutzt.  Da die Industrieholding mit der Aus-
tr ia Technologie und Systemtechnik GmbH im Jahr 1991 ver-
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schmolz, wurde die Steir ische Elektronik zur Tochtergesellschaft 
der AT&S.  
 
Im Jahr 1994 wurde die AT&S im Rahmen eines Management-
Buy-Outs privat is iert .  Den Zuschlag bekamen die Bieter 
Androsch/Dörf l inger/Zoidl.  
 
Heute beschäft igt der Standort Fehring ca. 400 Mitarbeiter.  Der 
Umsatz betrug im Geschäftsjahr 2011/12 knapp 50 Mio. EUR. 
Derzeit  werden einseit ig und zweiseit ig durchkontakt ierte Leiter-
platten, sowie f lexible und starrf lexible Leiterplatten produziert.  
Der Antei l  von einseit igen Leiterplatten ist sehr gering,  da diese 
hauptsächlich am Standort in Klagenfurt produziert werden. 
 
Aktuell  werden in Fehring ca. 300.000m² zweiseit ig durchkontak-
t ierte Leiterplatten und ca. 10.000m² f lexible und starrf lexible 
Leiterplatten pro Jahr gefert igt.   
Es werden im Schnit t  ca. 2500 verschiedene Leiterplattentypen 
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In der folgenden Abbildung sind d ie Antei le der jewei l igen Indust-











Aufgrund der Wirtschaftskrise ist der Weltmarkt für Leiterplatten 
im Jahr 2009 im Vergle ich zu 2008 insgesamt von 48 Mrd. USD 
auf 40 Mrd. USD zurückgegangen. Dabei gab es jedoch regionale 
Entwicklungen. Während die Märkte in Asien und Amerika nur 
leicht rückläuf ig waren, halbierte sich der auf  dem europäischen 
Markt generierte Umsatz. Aktuell  hat sich die Lage wieder beru-
higt,  wobei bedingt durch die Wirtschaftskrise im Jahr 2009 sehr 
viele Serienprodukte nach Asien abgewandert s ind. Die österrei-
chischen Standorte produzieren sei ther vermehrt kle inere und 
mitt lere Serien. 
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5 Product Engineering 
 
In diesem Abschnit t  werden die Arbeitsabläufe und Prozesse der 
Abtei lung Product Engineering des AT&S Werkes Fehring darge-
stel l t .  
In der Abtei lung Product Engineering der AT&S AG werden Tätig-
keiten der Arbeitsvorbereitung ausgeführt.  In diese Abtei lung ist 
auch die Abtei lung CAM (Computer aided manufacturing) inte-
gr iert ,  welche jedoch unter einer separaten Kostenstel le geführt 
wird.  
Der Tätigkeitsbereich entspricht der gegenwärt igen Def init ion der 
Arbeitsvorbereitung mit den Schnit tstel len Kunden, Produktion 
bis hin zu den Lieferanten. 
Der Bereich Product Engineering nimmt in der AT&S AG eine 
sehr wicht ige und gle ichzeit ig herausfordernde Posit ion ein, da 
nicht wie bei sehr vielen anderen Unternehmen, best immte Pro-
duktgruppen in Serie gefert igt werden, sondern hier sehr vie le 
unterschiedl iche Leiterplattenart ikel mit unterschiedl ichen De-
signs, Konturen und Anforderungen in die Produktion gehen. 
 
Im AT&S Werk Fehring werden im Schnit t  ca. 40 bis 50 neue Lei-
terplattenart ikel pro Woche von unterschiedl ichen Kunden geor-
dert und in die Fert igung eingephast.  
Im Jahr kommen dadurch im Schnit t  ca. 2500 neue Leiterplatten-
art ikel zu den bereits bestehenden Art ikel,  welche noch regelmä-
ßig bestel l t  werden hinzu.  
Dies macht es erforderl ich, dass die Prozesse und Abläufe in 
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5.1 Derzeitiges Product Engineering 
 
Es werden in diesem Kapitel die derzeit igen Abläufe der Ange-
botslegung und der Weiterverarbeitung nach eingegangener Be-
stel lung (Auftragsabwicklung) dargestel l t .   
Zusätzl ich werden hier die Schwachstel len im derzeit igen System 
aufgezeigt.  Aus diesen Schwachstel len werden dann wesentl iche 
Punkte aufgezeigt,  bei denen Optimierungen und Standardisie-
rungen erforderl ich sind. 
 
5.1.1 Ist - Analyse Angebotsabwicklung 
 
Ein Bestandtei l  des Product Engineerings ist die Ermit t lung der 
Herstel lkosten im Angebotsprozess.  
Im folgenden Prozessf lussdiagramm ist die Prozesskette der An-
gebotsabwicklung graphisch dargestel l t .  
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Abb. 6 Darstellung der Angebotsabwicklung64 
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Die Daten, welche zur Angebotslegung der angefragten Leiter-
platte erforderl ich sind, werden vom Kunden an den jeweil igen 
zuständigen AT&S Vertr iebsmitarbeiter per E–Mail zugesandt. 
Der Vertr iebsmitarbeiter überprüf t  die Daten auf  Technologie und 
Anfragemenge und sendet die Daten inklusive einer achtstel l igen 
Angebotsnummer für das SAP – System an den für den Kunden 
zuständigen PE – Mitarbeiter ins betroffene AT&S Werk.  
Diese Daten bestehen meist aus Zeichnungen, welche Angaben 
über das zu verwendende Material,  Kupferaufbau, Oberf läche, 
Geometrie und Konturtoleranzen enthalten sol l ten. Wenn keine 
genauen Informationen über das Basismaterial,  die Geometrie 
und die Oberf läche vorl iegen, dann muss dies vom zuständigen 
PE - Mitarbeiter beim Kunden angefragt werden. 
 
Zudem werden häuf ig die Layoutdaten der Leiterplatte bereits bei  
der Angebotsphase vom Kunden beigestel l t .  Diese Daten sind 
Gerberdaten, welche mit einer speziel len Software (Ucam oder 
Genesis) eingelesen werden können.  
Wenn bereits in der Angebotsphase schon Layoutdaten vom Kun-
den mitgesandt werden, hat dies zum einen den Vortei l  für den 
Kunden, dass die Machbarkeit  der Daten schon vorab überprüf t 
und gegebenenfal ls schon mit dem Kunden geklärt werden kann. 
Ein weiterer daraus result ierender Vortei l  ist ,  dass bei einer da-
rauffolgenden Bestel lung Zeit  durch die bereits getät igte Klärung 
gespart werden kann, was sich posit iv auf  die Gesamtdurchlauf-
zeit  der Leiterp latte auswirkt.    
Das Bild anbei stel l t  einen Auszug aus einem PDF – Fi le dar, 
welches von einem Kunden zur Angebotslegung beigestel l t  wur-
de. 




Abb. 7 Leiterplatteninformationen zur Angebotslegung 
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Hier s ind sämtl iche zuvor genannte Angaben enthalten, welche 
für eine Angebotslegung erforderl ich sind. 
Zu den Aufgaben des Product Engineers zählt  unter anderem 
auch, dass die vom Kunden angeführten Toleranzen in den 
Zeichnungen auf  Machbarkeit  geprüf t  werden.  
Liegen gewisse Punkte außerhalb der Machbarkeit ,  wird vorab 
mit dem Kunden Kontakt aufgenommen. Wenn keine Einigung mit 
dem Kunden erzielt  werden kann, dann wird im Anschluss eine 
interne Machbarkeitsprüfung mit der Fert igung und der QS-
Abtei lung durchgeführt.  Kommt es auch hier zu keiner Einigung, 
so muss das Angebot im schlimmsten Fall  abgelehnt werden. 
Liegen Layoutdaten in Form von Gerberdaten vor, dann werden 
diese auf  die erforderl ichen Kupferabstände, Lötstopplackfreistel-
lungen, Bohrdurchmesser, etc. überprüf t . 
In der folgenden Abbildung sind Layoutdaten dargestel l t ,  welche 
zur Angebotslegung von einem Kunden übermittelt  wurden. 
 
 
Abb. 8 Layoutdaten 
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Sind die Daten auf Machbarkeit  überprüf t ,  kann mit der Kalkulat i-
on der Herstel lkosten begonnen werden. 
Dies wird bei der Firma AT&S AG über al le Standorte mittels der 
Software SAP R3 durchgeführt.  
Hier wird bei jeder Anfrage, welche vom Kunden an den AT&S 
Vertr ieb gesendet wird, eine VC Nummer und eine Posit ions-
nummer von dem Vertr iebsmitarbeiter angelegt.   
 
Die VC Nummer ist  eine achtstel l ige Nummer, welche mit den An-
fragedaten an den zuständigen PE Mitarbeiter gesendet wird.  
Mit dieser achtstel l igen fort laufenden Nummer, gelangt der Zu-
ständige PE Mitarbeiter,  auf  die, für den Kunden angelegte Kal-
kulat ionsseite. Die Posit ionsnummer wird nach dem Einst ieg in 
der VC Nummer benötigt.   
In jeder VC Nummer sind mehrere Kalkulat ionen möglich, daher 
können in dieser auch beliebig vie le Posit ionen mit Kalkulat ionen 
erstel l t  werden. 
 
 
Abb. 9 Eingabe VC Nummer 
 
 
Ist  man mit der VC Nummer nun auf die Kalkulat ionsseite ge-
langt, ist  bereits eine Posit ion vom Vertr ieb vorbelegt,  in der 
sämtl iche Kundendaten eingefügt werden können und die Kalku-
lat ion der Herstel lkosten erfolgen kann. 
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Abb. 10 Position 
 
In dieser Eingabemaske werden dann die preisrelevanten Daten, 
wie Basismaterial,  Längenabmessungen, Lötstopplack, Oberf lä-
che, usw. eingetragen. 
 
 
Abb. 11 SAP Eingabedaten im Angebotsprozess 
- 48 - 
 
Wenn al le Eingabefelder ausgefül l t  sind, kann die Kalkulat ion da-
raus automatisch erstel l t  werden. 
Die optimale Losgröße im Werk Fehring besteht aus 60 Arbeits-
formaten, d.h. diese dienen dann als Berechnungsgrundlage.  
Die Anzahl der benötigten Material ien und Hil fsmaterial ien sowie 
die Berechnung der Zeiten für den jewei l igen Arbeitsplatz erge-
ben sich aus den Eingaben, die zuvor getät igt wurden. 
Nach der Ermitt lung der Herstel lkosten wird vom zuständigen 
Product Engineer die Information an den Vertr ieb weitergegeben, 
dass die Kalkulat ion abgeschlossen ist.   
Im Anschluss erfolgt die weitere Bearbeitung vom Vertr ieb. Wenn 
die Bearbeitung vom Vertr ieb abgeschlossen ist,  wird das fert ige 
Angebot durch diesen an den Kunden gesendet und der Ange-
botsprozess ist somit abgeschlossen. 
 
5.1.2 Ist - Analyse Auftragsabwicklung 
 
In diesem Unterpunkt wird die aktuelle Auftragsabwicklung von 
der Bestel lung des Kunden bis hin zum Produktionsbeginn der 
Leiterplatten dargestel l t .  
Die Auftragsabwicklung im Product Engineering wird als Ge-
schäftsprozess eingestuf t ,  da hier sehr viel  Kontakt zu externen 
Kunden herrscht und die Leistung von diesen auch direkt bewer-
tet werden kann. Zusätzl ich gibt das Product Engineering sehr 
häuf ig einen Anstoß für notwendige Produktionsweiterentwicklun-
gen und Invest i t ionen, um die steigenden Kundenanforderungen 
erfül len zu können.  
Es wird hier wieder im Speziel len auf den Prozessablauf  der Ab-
tei lung Product Engineering eingegangen. 
Im Prozessmodell  anbei ist  der Prozess der Auftragsabwicklung 
von der Bestel lung des Kunden bis hin zum Fert igungsbeginn 
dargestel l t .   
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Abb. 12 Darstellung der Auftragsabwicklung Teil 165 
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Abb. 13 Darstellung der Auftragsabwicklung Teil 266 
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Die Bestel lung und die Leiterplattendaten werden per E-Mai l vom 
Kunden an den für den Kunden zuständigen AT&S Vertr iebsmit-
arbeiter gesendet. Wenn keine Leiterplattendaten mitgeschickt  
werden, muss der Kunde den Vermerk auf der Bestellung auf-
bringen, dass die Daten von der Anfrage zu verwenden sind. 
Der Vertr iebsmitarbeiter generiert  einen Workf low mit einer der 
Leiterplatte zugeordneten AT&S Art ikelnummer. Diese Art ikel-
nummer besteht aus drei Buchstaben und vier Zahlen,  wobei die 
vierte Zahl den aktuellen Index angibt .   
 
Für den Kunden Siemens Amberg ist die Buchstabenkombination 
„SAM“ mit e iner zusätzl ichen vierste l l igen Nummerierung verse-
hen, welche bei der Bestel lung vom System automatisch gene-
riert  wird, um Doppelnummern zu vermeiden. Zusätzl ich wird in 
diesem Workf low auch die bestel l te Menge an Leiterplatten ein-
getragen. 
Je nach Leiterplattentechnologie sendet der Vertr iebsmitarbeiter 
die Leiterplattendaten und den Workf low in das jeweil ige AT&S 
Werk, an den für den Kunden zuständigen Product Engineer. 
Wenn die Leiterplattendaten dort angelangt sind, wird eine Mach-
barkeitsprüfung durchgeführt.  Wenn die Daten unvollständig sind 
oder die Machbarkeit  aktuell  noch nicht gegeben ist,  muss je 
nach Art der zu klärenden Punkte, eine interne Klärung mit den 
Prozesstechnikern durchgeführt werden oder es wird eine Klä-
rung mit dem Kunden durchgeführt.  Letzteres geschieht per Tele-
fon oder per E-Mail.  
 
Ist  die Machbarkei t  der Leiterplatte nun gegeben, kann mit der 
Unterlagenerstel lung für die CAM Abtei lung (Computer aided ma-
nufacturing) begonnen werden. In der CAM Abtei lung werden die 
Leiterplattendaten für die Produktion aufbereitet,  d.h. die Leiter-
platten werden in die jeweil igen Arbeitsformate gesteppt, die 
Kupferf i lme werden mit den benötigten Ätzzuschlägen versehen, 
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die benötigten Lötstopplackfreistel lungen werden eingearbeitet 
und die für die Produktion benötigten Bohr-,  Fräs- und Ritzpro-
gramme werden erstel l t .  
Die Schnit tstel le zwischen der PE Abtei lung und der CAM Abtei-
lung ist sehr kri t isch, da hier sehr viele Daten, Formulare und die 
Informationen über die getät igten internen und externen Klärun-
gen weitergegeben werden müssen. 
 
Hierzu müssen folgende Formulare und Zeichnungen in die CAM 
Abtei lung mitgegeben werden: 
 
  Unterlagen Verwendung nach Abteilung 
      
1. Typenspezifikation CAM, Messplatz 
2. CAM - Beauftragung CAM 
3. Nutzenzeichnung CAM, Messplatz 
4. Kundenzeichnungen CAM, Messplatz 
5. Musterprüfzettel CAM, QS, Fertigung 
 
Abb. 14 Bereitzustellende Unterlagen von PE - Abteilung 
 
 
Add. 1 Typenspezif ikat ion: 
Die Typenspezif ikat ion ist ein sehr wicht iges Dokument, in dem 
sehr viele Informationen über die Leiterplatte und der Ausführung 
für die Produktion enthalten sind. 
Im Dokumentenkopf ist  die interne AT&S Art ikelnummer sowie die 
Kundenart ikelnummer, die Ausführung der Leiterp latte (einseit ig,  
doppelseit ig, doppelseit ig durchkontakt iert),  die Technologie so-
wie Informationen über das Basismaterial und die Formatgröße 
enthalten. 
Die Informationen über das Basismaterial sind für die CAM Abtei-
lung sehr wicht ig, da hier je nach Basismaterial- und Kupferstär-
ke die Pakethöhen für die Bohr- und Fräsprogramme für die Fer-
t igung vorgegeben werden und die jeweil igen Ätzzuschläge in 
den Layoutdaten berücksicht igt werden müssen. 
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Im zweiten Block sind Informationen über die mechanische Bear-
beitung, über Lötstopplack, Sonderdrucke und Oberf lächenvere-
delung enthalten.  
Zusätzl ich werden hier auch die benötigten Einarbeitszeichen, 
wie z.B. Herstel lerkennzeichen, UL – Zeichen, Herstel ldatum, 
Einzel- und Liefernutzennumerierung eingetragen und welcher 
Adapter für den elektr ischen Test erforderl ich ist.  
 
Im nächsten Unterpunkt wird noch die für die Datenaufbereitung 
erforderl iche Norm eingetragen.  
Hier gibt es entweder im Lotus Notes System eine eigene Kun-
dennorm, oder ansonsten, wenn keine Kundennorm vorhanden 
ist,  eine AT&S Norm, welche in Anlehnung an die IPC 600 ausge-
arbeitet wurde. 
In diesen Normen sind sämtl iche Toleranzen sowie Fert igungs– 
und Quali tätsricht l inien für die Datenaufbereitung und Produktion 
enthalten. 
 
Im letzten Block werden die Dokumente eingetragen, die vom 
Kunden mitgeschickt wurden sowie sämtl iche interne Zeichnun-
gen wie Nutzenzeichnung, CNC – Zeichnung, Ritzzeichnung, die 
erstel l t  wurden, bzw. die noch zu erstel len sind. Hier werden 
dann auch noch die zu erste l lenden Leiterplattenf i lme und Bohr – 
Fräsprogramme ausgeschrieben. Dieser letzte Block dient haupt-
sächlich zum Überbl ick für PE – Abtei lung, CAM – Abtei lung und 
dem Messplatz in der Fert igung. 
 
Add. 2 CAM Beauftragung: 
Dies ist  ein Formular aus dem für die CAM Abtei lung ersicht l ich 
ist,  welche Layoutf i lme und Programme für die mechanische Be-
arbeitung zu erstel len sind. 
In der CAM Beauftragung sind sämtl iche Felder vorbelegt,  wo die 
Designabstände der Leiterplatte vom zuständigen CAM Mitarbei-
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ter eingetragen werden müssen. Diese Werte werden zu einem 
späteren Zeitpunkt wieder von der PE - Abtei lung benötigt.  
Im nächsten Block werden vom Product Engineer die Layoutf i lme, 
die Bohr-,  Fräs- und Ritzprogramme und der Adapter für den 
elektr ischen Test ausgeschrieben, welche von der CAM - Abtei-
lung erstel l t  werden müssen. 
 
Add. 3 Nutzenzeichnung: 
Die Nutzenzeichnung dient dazu, dass der jewei l ige CAM - Mitar-
beiter weiß, wie, mit welchem Abstand und in welches Arbeits-
format die Leiterplatten hineingesteppt werden müssen. Im Werk 
AT&S Fehring werden drei verschiedene Arbeitsformatgrößen 
eingesetzt.  Der Product Engineer wählt  die Formatgröße, auf  der 
die maximale Anzahl an Leiterplatten platziert  werden kann. Dies 
hat u.a. auch einen sehr großen Einf luss auf  die Herstel lkosten 
der Leiterplatten.  
 
Add. 4 Kundenzeichnungen: 
Die Kundenzeichnungen müssen vorab bereits bei der Machbar-
keitsprüfung überprüf t  werden. Hier sind sehr häuf ig Toleranzen 
eingetragen, welche bei der Datenaufbereitung und bei der Er-
stel lung der Bohr-,  Fräs- und Ritzprogramme berücksicht igt wer-
den müssen. 
Jede überprüf te Kundenzeichnung wird mit einem Freigabestem-
pel und einer AT&S Zeichnungsnummer vom zuständigen Product 
Engineer versehen. 
 
Add. 5 Musterprüfzettel:  
Der Musterprüfzettel ist  ein Begleitpapier für die Fert igung, in 
dem alle Arbeitschrit te und Abtei lungen vordef iniert  sind. Hier ist  
nur die interne Leiterplattenart ikelnummer, die Kundenart ikelnu-
mer und der zuständige Product Engineer von der PE - Abtei lung 
einzutragen. Dieser Musterprüfzettel  wird nur bei Erstaufträgen 
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erstel l t  und dient zur Produktdokumentat ion. Die jewei l igen Abtei-
lungen in der Fert igung müssen hier ihre generel len Freigaben 
oder die Mängel eintragen. Dieser Zettel gelangt nach Beendi-
gung der Produktion wieder in die PE – Abtei lung. Dort werden 
dann die eventuellen Mängel behoben und die Fert igungswün-
sche bearbeitet,  sodass die Folgeaufträge reibungslos produziert  
werden können. 
 
Sind die Unterlagen vom Product Engineer fert ig erstel l t ,  werden 
die Daten auf ein zentrales Laufwerk gespielt ,  auf das die CAM -  
Abtei lung Zugrif f  hat.   
Im Anschluss dazu muss der Workf low zur betreffenden Leiter-
platte noch vom Product Engineer bearbeitet werden. Hier müs-
sen folgende Informationen eingetragen werden: 
 
•  Zersägefaktor:  Dies ist  die Anzahl an Leiterplatten, welche 
auf ein Arbeitsformat passt.  So weiß die Production Plan-
ning Abtei lung (PP), wie viele Formate für die benötigte Be-
stel lmenge in die Fert igung gegeben werden müssen. 
•  Yield:  Der Product Engineer muss je nach Leiterplatten-
technologie und Schwierigkeitsgrad der Leiterplatte den zu 
erwartenden Prozentantei l  an Gutmenge eingeben.  
Dies dient wieder der PP - Abtei lung, sodass der Ausschuss 
in der Produktionsmenge berücksicht igt werden kann. 
•  Art der Oberf lächenveredelung:  Von der Firma AT&S wer-
den Oberf lächen wie chemisch Zinn, organische Oberf läche 
(OSP), Heissluf tverzinnung (HAL und HAL bleif rei),  che-
misch Ni/Au, galvanisch Ni/Au, usw. angeboten.  
Es sind jedoch nicht al le Oberf lächenveredelungsverfahren 
in jedem Werk vorhanden, d.h. gewisse Oberf lächen müs-
sen dann off load in anderen AT&S Werken oder bei Off loa-
dl ieferanten gefert igt werden.  
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Dies ist ein sehr wicht iger Punkt für die Terminbestät igung, 
welche die Abtei lung Orderhandling an den Kunden weiter-
geben muss. 
•  Art ikelnummer des Basismaterials:  Jedes Basismaterial ist  
mit  einer sechsstel l igen Nummer belegt und im SAP – Sys-
tem eingepf legt.  Diese Eingabe ist erforderl ich, damit die 
Materialverfügbarkeit  geprüf t  und bestät igt werden kann. 
 
 
Wenn al le Eingaben erfolgt sind, wird der Workf low an die Abtei-
lung Production Planning (PP) weitergeleitet.  Dort f inden dann 
die weiteren Schnit tstel len zwischen Einkauf (Material),  PP und 
Orderhandling stat t .  
 
 
Abb. 15 Workflow 
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Im Anschluss, wenn vom Product Engineer al le Formulare erstel l t  
wurden und die Daten bereitgestel l t  sind sowie der Workf low wei-
tergeleitet wurde, können die Formulare in gedruckter Form in 
den CAM Dateneingang gegeben werden. 
In der CAM - Abtei lung werden die erforderl ichen Gerberdaten für 
die Produktion vorbereitet sowie die benötigten Bohr-,  Fräs- und 
Ritzprogramme erstel l t .  
 
Zusätzl ich werden für die Bohr- und Fräsprogramme die benötig-
ten Werkzeugl isten für die Arbeitsplan- und Stückl istenerstel lung 
in Excel Formularen von der CAM - Abtei lung ausgegeben und 
auf ein zentrales Laufwerk abgespeichert,  auf  das dann auch die 
PE - Abtei lung Zugrif f  hat. Wenn die Daten in der CAM - Abtei-
lung fert ig aufbereitet sind, werden die gesamten Unterlagen 
wieder an den zuständigen PE - Mitarbeiter weitergereicht.  Hier 
wird dann vom PE - Mitarbeiter eine Nachkalkulat ion erstel l t .  Für 
diese Nachkalkulat ion werden die Werkzeuglisten sowie die aus-
gegebene Goldf läche von der CAM - Abtei lung benötigt.   
 
Diese Nachkalkulat ion wird im Anschluss mit der Erstkalkulat ion 
der Angebotslegung vergl ichen. Bei  einer größeren Preisabwei-
chung wird der Vertr ieb durch den zuständigen PE - Mitarbeiter 
informiert.  Kommt es zu keiner Preiseinigung zwischen Vertr ieb 
und Kunden, wird der Auftrag storniert .  Eine Preisabweichung re-
sult iert  meist  daraus, dass die Anfragedaten mit den Bestel ldaten 
nicht übereinst immen. Wenn eine Einigung erzie lt  wurde oder der 
Preis von vornherein schon passt,  werden aus dieser Nachkalku-
lat ion der Arbeitsplan, die Stückl iste und die Produktbeschrei-
bung im SAP automatisch mittels Übernahme generiert .  Im An-
schluss werden al le Unterlagen kopiert und der QS und der Fert i-
gung beigestel l t .  Zum Schluss wir der Workf low an das PP abge-
meldet und der Musterprüfzettel wird ins PP gegeben. 
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5.1.3 Schwachstellen im derzeitigen AV - Management 
 
Die Schwachstel len in der aktuellen Auftragsabwicklung im Be-
reich PE/CAM können in werksspezi f ische und in konzernweite 
Schwachstel len eingetei l t  werden. 
 
Aus werksbezogener Sicht lassen sich folgende Schwachstel len 
zusammenfassen: 
 
•  Sehr viele unterschiedl iche Formulare in Papierform (siehe 
Abb.12 und Abb.13) 
•  Gleiche Informationen müssen tei lweise mehrmals in ver-
schiedenen Formularen angegeben werden. 
•  Unterschiedl iche Arbeitsweisen sind bis zu einem gewissen 
Grad möglich --> kein einheit l iches System 
•  Schlechte Dokumentat ion (Dokumente tei lweise n icht digita-
l isiert  im System vorhanden)  
•  Es können sehr leicht Fehler in der Unterlagenaufbereitung 
passieren 
•  Bei den Schnit tstel len zwischen PE und CAM Abtei lungen 
werden häuf ig nur mündliche Absprachen getroffen 
•  Tei lweise Kapazitätsengpässe (Siehe Abb. 17 Aktuelle Pro-
duktivitätsauswertung Werk Fehring) 
 
 
Als konzernweite Schwachstel len im Bereich Product Engineering 
können folgende Punkte zusammengefasst werden: 
 
•  Unterschiedl iche Formulare und Arbeitsweisen in den ein-
zelnen Werken (kein Einheit l iches Auftreten zum Kunden) 
•  Tei lweise unterschiedl iche Softwaresysteme an den Stand-
orten (erhöhter Kostenaufwand) 
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•  Hoher Zeit- und Informationsverlust bei Verlagerungen von 
Aufträgen unter den AT&S Standorten 
•  Hohe Durchlaufzeit  im Bereich PE/CAM 
 
Jeder Mitarbeiter der im Tagesgeschäft der Auftragsabwicklung 
eingebunden ist,  erkennt einen Großtei l  dieser Schwachstel len, 
jedoch können diese mit dem aktuellen System nicht behoben 
werden. 
Mit zunehmender Globalisierung, zunehmendem Zeitdruck und 
der Forderung nach einer höheren Flexib i l i tät s ind einige dieser 
Schwachstel len immer mehr in den Mittelpunkt gerückt,  welche 
eine konzernweite Standardisierung und Optimierung des Auf-
tragsabwicklungsprozesses im Bereich des Product Engineerings 
erfordern. 
 
5.1.4 Notwendigkeit zur Prozessänderung 
 
Wie schon in Punkt vier erwähnt, werden an sechs verschiedenen 
AT&S Produktionsstandorten Leiterplatten mit unterschiedl ichen 
Technologien  gefert igt.  Jedes dieser Werke ist auf  eine speziel le 
Leiterplattentechnologie und auf  eine best immte Kapazität ausge-
richtet.  
Die österreichischen Werke sind für Klein- bis Mittelser ien ausge-
legt und die asiatischen Werke sind für Mittel- bis Großserien 
ausgerichtet.  
Speziel l  im europäischen Raum werden die Leiterplatten von den 
Kunden sehr häuf ig kurzfr ist ig geordert.  Dadurch werden tei lwei-
se auch größere Aufträge kurzfr ist ig an den österreichischen 
Standorten produziert,  welche dann zu einem späteren Zeitpunkt 
bei größeren Folgebestel lungen an die asiat ischen Produktions-
standorte verlagert  werden.  
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Es werden auch Aufträge intern in andere AT&S Werke ver lagert,  
wenn die obere Produktionskapazität des betroffenen Werkes er-
reicht ist .  
Aus diesen Schwachstel len, die anhand der Ist – Analyse aufge-
zeigt werden, lassen sich die Notwendigkeiten zur Prozessände-
rung ableiten und in vier Anforderungsgruppen der Prozess-
Balanced-Scorecard, wie in Punkt 3.2.2 beschrieben, eintei len:67 
 
•  Prozessleistung 
•  Prozessf inanzen 
•  Prozesskunden 




Die Verlagerung der Kundendaten und Produktionsunterlagen er-
folgt über die Abtei lung Product Engineering. Hier l iegt jedoch 
ein sehr hohes Gefahrenpotential,  dass wicht ige Informationen 
und Daten verloren gehen, da in den unterschiedl ichen Werken 
die Prozesse und Abläufe innerhalb des Product Engineerings 
nicht einheit l ich gestaltet sind.  
Es wird tei lweise eine unterschiedl iche Software zum Einlesen 
der Kundendaten verwendet und die Formulare und Abläufe sind 
auch zum großen Teil  auf  den jeweil igen Standort angepasst. 
Dies hat den Nachtei l ,  dass man bei Verlagerungen nicht f lexibel  
ist  und zudem sehr viel  Zeit  durch eine umständliche Übermitt-
lung der Daten verloren geht.  
Da in diesem Bereich eine immer höhere Flexibi l i tät  gefordert 
wird, ist  es im Zuge der strategischen Ausrichtung erforderl ich,  
                                            
67
 Die Zuordnung der aufgezeigten Schwachstellen in die Anforderungsgruppen der Prozess-
Balanced-Scorecard dient dazu, damit ersichtlich ist, in welchen Bereichen Änderungen erfor-
derlich sind. Am Ende des Standardisierungs- bzw. Optimierungsprojekts muss eine erneute 
Betrachtung auf diese Anforderungsgruppen hinsichtlich der Zielerreichung erfolgen. Diese 
Betrachtung wird in dieser Diplomarbeit in weiterer Folge nicht bearbeitet, da hier konkret auf 
einen möglichen Projektablauf eines Standardisierungsprojektes eingegangen wird. 
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bis zu einem gewissen Grad eine einheit l iche Struktur und ein-
heit l iche Abläufe in diesem Bereich zu schaffen. 
 
Ein weiterer wicht iger Punkt ist  die Entschärfung der Schnit tstel-
len zwischen den Abtei lungen PE und CAM in den jeweil igen 
Produktionsstandorten.  
Im Prozess der Auftragsabwicklung gibt es zwei Schnit tstel len 
zwischen den Abtei lungen.  
Die vom PE - Mitarbeiter vorbereiteten Unterlagen und Daten 
werden im ersten Schrit t  an die CAM - Abtei lung zur weiteren Be-
arbeitung übermittelt .  Hierbei kommt es öf ter vor, dass wicht ige 
Informationen und bereits getät igte Klärungen mit dem Kunden 
nicht vol lständig an die CAM - Abtei lung übermittelt  werden.  
Dadurch können in weiterer Folge Kundenreklamationen durch 
fehlerhaf te Datenaufbereitung entstehen.  
 
Wenn die Daten in der CAM - Abtei lung fert ig aufbereitet sind,  
werden die für die Arbeitsplan- und Stückl istenerstel lung erfor-
derl ichen Zeichnungen und Werkzeuglisten wieder an die PE - 
Abtei lung übermittelt .   
Auch hier besteht eine Fehlerquelle, da die Werte der Werkzeug-
l isten vom PE - Mitarbeiter händisch ins SAP System übertragen 
werden müssen. 
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Abb. 16 Schnittstellen PE/CAM 
 
 
Diese Fehlerquel le lässt sich u.a. durch regelmäßige Yieldaus-
wertungen darstel len. Hier werden Fehler wie z.B. fehlerhafte Da-
tenaufbereitung und Nichtbeachtung des aktuellen möglichen 
Leistungsspektrums (Toleranzen) dargestel l t .  
 
 
Abb. 17 Yieldauswertung PE/CAM68 
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 Yieldauswertung aus dem Geschäftsjahr 2011/12 (Werk Fehring) 
Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez Jan Feb Mar
% 95,78 97,73 98,76 97,33 97,79 97,87 98,51 98,14 97,67 97,39 97,67 0
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Prozessfinanzen: 
Für die europäischen Standorte hat sich auf Grund der Kosten-
struktur der Trend entwickelt ,  dass d ie größeren Leiterplattense-
rien immer häuf iger nach Asien abwandern. Um die Produktion in 
den einzelnen österreichischen Standorten auslasten zu können, 
werden hier sehr viele kle inere Leiterplattenaufträge real isiert .  
Ein neuer Leiterplattenauftrag wird in der AT&S als Job bezeich-
net.  
Da die wöchentl iche Jobanzahl in  den österreichischen Werken 
erhöht werden sol l ,  muss auch die Kapazität im Bereich Product 
Engineering angepasst werden, d.h. speziel l  in der Auftragsab-
wicklung müssen die künf t ig geforderten Kapazitäten real isiert  
werden. Dies wäre mit den aktuellen Abläufen im Product Engi-
neering nicht möglich, ohne dass zusätzl iches Personal aufge-
nommen wird.  
Daher besteht hier aus Kostensicht die Forderung, mit gleich 
bleibendem Personal die wöchentl iche Jobanzahl zu erhöhen. 
Aktuell  werden im Werk Fehring ca.  40 Jobs pro Woche abgewi-
ckelt .   
Da der Trend wie erwähnt immer häuf iger in kleinere Aufträge 
geht und hier jedoch die Anzahl der Aufträge steigt,  sol l  die wö-
chentl iche Kapazität auf  60 Jobs pro Woche erhöht werden. 
Hier wird aktuell  die wöchentl iche Produktivität folgendermaßen 







Die aktuelle wöchentl iche Sollproduktivität ist  mit dem Wert 0,069 
festgelegt.  Die wöchentl ichen Mitarbei terstunden ergeben sich für 
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einen Mitarbeiter aus 7,7 Stunden/Tag x 5 Wochentage, somit 
ergibt s ich pro Mitarbeiter eine Wochenstundenzahl von 38,5 
Stunden. Aktuell  sind 16 Mitarbeiter im Bereich PE/CAM im Werk 
Fehring beschäft igt,  welche in dieser Auswertung berücksicht igt 
werden. 
Die Produktivität wird wöchentl ich ermittelt  und überprüf t ,  wie in 
der Abbildung anbei ersicht l ich.  
 
 




Im Vordergrund stehen hier die externen und die internen Kun-
den. Mit den internen Kunden kommt es des Öfteren zu Unstim-
migkeiten hinsicht l ich unvollständiger oder falscher Unterlagen. 
Teilweise sind die Vorgaben in den Arbeitsplänen nicht korrekt  
oder st immen mit der Produktbeschreibung nicht überein. Dies 
result iert  u.a. daraus, dass sehr viele Eingaben doppelt  gemacht 
werden oder händisch ins SAP - System eingetragen werden 
müssen. Die überprüf ten Kundenzeichnungen müssen von der PE 
- Abtei lung an den Messplatz weitergegeben werden. Hier kommt 
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es tei lweise vor, dass die Zeichnungen nicht vol lständig sind. Da 
die Fert igung im Vierschichtbetrieb arbeitet und auch an den Wo-
chenenden produziert wird, kann es im schlimmsten Fall  passie-
ren, dass dieser Leiterplattenart ikel dann nicht weiterproduziert 
werden kann. Dies hat zur weiteren Folge, dass die Liefertermine 
dadurch tei lweise nicht eingehalten werden können.  
Die externen Kunden sind dann betroffen, wenn aufgrund von fal-
schen Angaben von der PE – Abtei lung, Ausschuss in der Fert i-
gung produziert wird und die Liefertermine dadurch nicht real i -
siert  werden können. 
Aus diesen Gründen besteht auch hier ein Handlungsbedarf . 
 
Prozesspotentiale: 
Das aktuelle System ist im Hinblick auf  die Dokumentat ion der 
Daten und Unterlagen sehr kri t isch. Gerade bei Urlaubsvertretun-
gen einzelner Mitarbeiter kommt es hier tei lweise zu Missver-
ständnissen, da Dokumente wie zum Beispiel bereits getät igte 
Kundenklärungen nicht gefunden werden oder aufgrund der ho-
hen Anzahl an Dokumenten nicht beachtet werden. Hier geht ak-
tuel l  viel  Zeit  für das Suchen dieser Dokumente verloren. Daher 
besteht auch hier die Forderung, dass diese Dokumente zukünft ig 
in Datenform im System abgebi ldet werden, was sich posit iv auf 
die Mitarbeiterzufr iedenheit  auswirkt .  Ein weiterer wesentl icher 
Punkt ist ,  dass das derzeit ige System aktuell  sehr unf lexibel für 
Verlagerungen von Art ikel und der Zusammenarbeit  mit anderen 
Produktionsstandorten ist.  Das führt dazu, dass die Mitarbeiter 
negativ gegenüber Verlagerungen eingestel l t  sind und die Kom-
munikat ion sowie die Zusammenarbeit  mit  anderen Standorten 
meiden. Diese Zusammenarbeit  sol l  durch ein neues einheit l iches 
System erle ichtert  werden, was auch letztendlich die Arbeit  der 
Mitarbeiter abwechslungsreicher gestaltet.  
 




Im Unterpunkt 5.1 wurde eine Ist-Analyse des derzeit igen Product 
Engineerings in der AT&S AG durchgeführt.  Hierbei wurden die 
Tätigkeiten in Angebots- und Auftragsabwicklung untertei l t .  Im 
weiteren Verlauf  dieser Ist-Analyse wurden die Schwachstel len 
des derzeit igen Auftragsabwicklungsprozesses im Bereich 
PE/CAM aufgezeigt.   
Die werksbezogenen Schwachstel len konnten zum größten Teil 
aus der graf ischen Darstel lung der Auftragsabwicklung (Abb. 12 
und 13) und aus dem Tagesgeschäft abgeleitet werden. Die kon-
zernweiten Schwachstel len l iegen dem Vorstand der AT&S AG 
schon länger vor und sind auch gleichzeit ig der Hauptgrund, wa-
rum eine werksübergreifende Standardisierung in diesem Bereich 
angestrebt wird.  
Die gesamten Schwachstel len wurden anschließend in vier An-
forderungsgruppen der Prozess-Balanced-Scorecard im Auftrags-
abwicklungsprozess eingetei l t ,  welche als Basis für den weiteren 
Verlauf  dieser Diplomarbeit  dienen.  
 
5.2 Zukünftiges Product Engineering 
 
In diesem Kapitel wird eine Mögl ichkeit  dargestel l t ,  wie eine 
Standardisierung der Auftragsabwicklung im Bereich Product En-
gineering über al le AT&S Produktionsstandorte erfolgen kann.69 
Die Angebotsabwicklung ist von der erforderl ichen Standardisie-
rung nicht betrof fen.  
 
Wichtige Fragen welche in diesem Kapitel beantwortet werden 
sol len sind: 
 
                                            
69
 Es wird hier anhand eines konkreten Beispiels ein möglicher Lösungsweg eines konzernwei-
ten Standardisierungsprojekts dargestellt. Die Kostenseite wird in dieser Diplomarbeit nicht 
näher behandelt.  
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•  Wie kann der Prozess der standardis ierten Auftragsabwick-
lung über mehrere Produktionsstandorte real is iert  werden? 
•  Welche Probleme können bei der Einführung neuer Pro-
zessabläufe entstehen? 
 
Als Erstes wird hier der komplette Projektablauf  mit den gesam-
ten Rahmenbedingungen dargestel l t .  Danach erfolgt die Betrach-
tung im Hinblick auf  mögliche Probleme, welche im Zuge dieser 
Prozessstandardisierung bzw. Prozessänderung auf treten könn-
ten. Der Projektbeschluss einer konzernweiten Standardisierung 
des Auftragsabwicklungsprozesses im gesamten Bereich Product 
Engineering l iegt bereits vor.  
 




Im aktuellen Fall  wurde der Auftrag dieses Standardisierungspro-
jektes vom technischen Vorstand der AT&S AG ertei l t .  Die Pro-
jekt init i ierungsphase ist bereits abgeschlossen.  
Es wird jedoch in diesem Unterpunkt  dargestel l t ,  wie ein mögli-
cher Ablauf  dieser Projekt init i ierungsphase aussehen kann.  
 
Definieren der Projektzie le: 
Ausgehend von der Situat ions- bzw. Ist-Analyse werden die 
übergeordneten Projektziele def iniert .  Diese Zie le können aus 
der Eintei lung der Schwachstel len im Auftragsabwicklungspro-
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Diese Hauptziele  mit  ihren Messgrößen sind: 
 
•  Kundenzufriedenheit  steigern durch Erhöhung der Prozess-
quali tät und einheit l iches Herantreten al ler Standorte an 
den Kunden und Kunden dadurch langfrist ig binden. 
Messgröße: Feedback der internen und externen Kunden, 
Häuf igkeit  und Abstände der Bestel lungen der jeweil igen 
Kunden. 
•  Papierlose Fert igung. 
Messgröße: Es werden al le benötigten Unterlagen in den 
jeweil igen Abtei lungen digital dargestel l t .  Es sol len speziel l  
die Dokumente für die einzelnen Abtei lungen ersicht l ich 
sein, welche auch tatsächlich benötigt werden.  
•  Zeitersparnis bei Verlagerungen von Art ikeln durch gle iche 
Software und einheit l iche Sprache. 
Messgröße: Der gleiche Art ikel muss nicht in den jewei l igen 
Werken separat aufbereitet werden. Es ist nur eine einmali-
ge Aufbereitung erforderl ich. Hier wird eine Datenaufberei-
tungsdauer von ca.  6 Stunden gespart.  
•  Entschärfung der Schnit tstel len zwischen PE und CAM Ab-
tei lung.  
Messgröße: Dies lässt sich in der Yieldauswertung der Un-
terlagenaufbereitung auswerten. 
•  Kapazitäten steigern ohne Personalaufstockung 
Messgröße: Die wöchentl iche Jobanzahl kann ohne Perso-
nalaufstockung von derzeit  40 auf  60 Jobs erhöht werden 
(Zielvorgabe Werk Fehring). Eine weitere Messdarstel lung 
ist die Produktivitätsauswertung. 
 
 
Der Beschluss, eine neue Software im Auftragsabwicklungspro-
zess zu integr ieren, steht fest.   
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Dieses Projekt ist  innerhalb der AT&S AG sehr hoch angeschrie-
ben und hat hohe Priori tät.   
Vom Vorstand muss ein Projekt leiter best immt werden, welcher 
sämtl iche notwendige Kriterien, um dieses Projekt bestmöglich 
umzusetzen, erfül l t .   
 
Anforderungen und Auswahl der Software: 
Vom Projekt leiter und dem Vorstand muss ein Pf l ichtenheft mit 
den Anforderungen, die an die Software bestehen, erstel l t  wer-
den. 
 
Als wicht igste Anforderungen ergeben sich im vorl iegenden Fall :  
 
•  Sie muss kompatibel mit den bestehenden IT- Systemen 
SAP/R3, Ucam und Imbach sein. 
•  Sie muss f lexibel sein, sodass sie für die einzelnen Kern-
kompetenzen des jeweil igen AT&S Werkes angepasst wer-
den kann. 
•  Erweiterungen und Änderungen des Systems sollen von 
speziel l  geschulten AT&S Mitarbeitern erledigt werden kön-
nen. 
•  Der zeit l iche und f inanziel le Aufwand für die Anpassung der 
Software an den Geschäftsprozess sol l  so gering wie mög-
l ich sein.  
•  Die Kosten für die Software sol len einen f ix def inierten Be-
trag nicht überschreiten. 
•  Sie muss von der Anwendung her f lexibel sein, um außer-
gewöhnliche Kundenwünsche (nicht dem Standard entspre-
chend) umsetzen zu können. 
 
 
Nach einigen internen und externen Beratungen stehen zwei 
Softwaresysteme zur Auswahl, welche für die geforderte Anwen-
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dung geeignet sind. Dies sind das System Engenix und das Sys-
tem Inplan. 
Die Entscheidung ist zum aktuellen Zeitpunkt nach einem kom-
plexen Auswahlverfahren auf das System Engenix gefal len. Hier 
handelt  es sich um eine Entscheidung des Top – Managements 
und wurde vom Vorstand getroffen. 
Das System Engenix ist e in Softwaresystem, welches bereits 
sehr häuf ig von Lei terplattenherstel ler eingesetzt wird, jedoch auf 
das jewei l ige Unternehmen zugeschnit ten werden kann.  
Ein wesentl icher Vortei l  dieser Software ist,  dass gewisse Funk-
t ionen und Änderungswünsche von geschulten und autorisierten 
AT&S Mitarbeitern programmiert werden können, ohne dass ex-
terne Programmierer herangezogen werden müssen. Zusätzl ich 
können mit dieser Software al le def inierten Anforderungen und 
Ziele erreicht werden. 
 
Bilden eines Projektteams: 
Weiters müssen in dieser Phase die personellen Ressourcen ge-
plant und ein Projektteam vom Vorstand zusammen mit dem Pro-
jekt leiter gebildet werden. Da sich dieses Projekt über mehrere 
Standorte innerhalb der AT&S AG erstreckt,  ist  es erforderl ich,  
dass in jedem Werk zwei bis drei Mitarbeiter sind, welche in das 
Projektteam aufgenommen werden. 
Als Projektmitgl ieder werden die Abtei lungsleiter und deren Stel l-
vert reter im Bereich PE - CAM hinzugezogen und zusätzl ich zwei 
Mitarbeiter von der zentralen EDV Abtei lung.  
Da im Vorfeld schon sehr viele Optimierungswünsche von den 
Abtei lungsleitern gekommen sind, ist  die Akzeptanz der Projekt-
mitgl ieder gegenüber dem Projekt vorhanden. Zusätzl ich hat dies 
den Vortei l ,  dass diese Mitarbeiter mit den bestehenden Abläufen 
bestens vertraut sind. 
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Projektbudget und Zeitraum: 
Weiters werden in der Projekt init i ierungsphase das Budget und 
der Zeitraum für dieses Projekt geplant.  
Das Budget ist  mit 1 Mio. Euro best immt. Der Zeitraum vom Be-
ginn des Projektes bis zur Einführung und Anwendung des neuen 




Um die Planung überschaubar zu gestalten, wird diese Schrit t-
weise vom Groben bis ins Detai l  geplant.  
Eine Grobplanung  wird vorab vom Projekt leiter mit  dem Vorstand 
durchgeführt.  Als Erstes muss festgelegt werden, wie der grund-
sätzl iche Projektablauf  stattf inden sol l .  Hierfür spielt  bereits im 
Vorfeld die Einführungsstrategie eine wicht ige Rol le. 
 
Ein wesentl iches Kriterium hierbei ist ,  dass während der Projekt-
laufzeit  im Bereich PE und CAM keine zusätzl ichen Schnit tstel len 
hinzukommen und dass die operat ive Auftragsabwicklung in der 
Abtei lung nicht eingeschränkt wird.  
Da gerade im Bereich Product Engineering sehr viel Kontakt zu 
den Kunden herrscht,  muss das Standardisierungsprojekt zum 
Kunden hin reibungslos ablaufen. Aufgrund der umfassenden Än-
derungen, die in der Auftragsabwicklung über al le AT&S Produk-
t ionsstandorte im Zuge dieses Standardisierungsprojektes vorge-
nommen werden müssen, sol l te die Softwareeinführung simultan 
geschehen, d.h. die Planung und Entwicklung des neuen stan-
dardisierten Ablaufes sol l  paral lel  zum bestehenden System erar-
beitet werden und das alte System zu einem def inierten Zeitpunkt 
ablösen.  
Zudem ist die AT&S AG ein großer Konzern, welcher über die nö-
t igen personellen Ressourcen verfügt.  
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Um das Risiko für den gesamten Konzern etwas zu minimieren, 
sol l  der neue standardisierte Prozess der Auftragsabwicklung zu-
erst an einem Produktionsstandort vorab in Betrieb genommen 
und nach erfolgreichem Abschluss auf die weiteren Produktions-
standorte aufgerol l t  werden. 
 
Als nächstes muss die Termin-, Einsatzmittel-  sowie die Kosten- 
und Finanzplanung vom Projekt leiter zusammen mit dem Vor-
stand vorgenommen werden.  




Die weitere Feinplanung  sol l  im Zuge des Kick-of f-Meetings 
durchgeführt werden. 
Ziel bei diesem Kick-of f -Meeting ist,  die akt ive Einbindung der 
Projektmitgl ieder in dieses Projekt und die Erarbeitung der weite-
ren Vorgehensweise. Hier ist  auch sehr wicht ig, dass der Projekt-
leiter die Wichtigkeit  dieses Projekts für das Unternehmen her-
vorhebt.70  
Da die Projektmitgl ieder aus den unterschiedl ichen Produktions-
standorten der AT&S AG stammen, ist  es sinnvol l ,  das Kick-of f -
Meeting am Hauptsitz in Leoben durchzuführen. Hierfür wird eine 
Woche eingeplant, in der sich die einzelnen Projektmitgl ieder nä-
her kennen lernen, das bisherige Grobkonzept vorgestel l t  wird, 
und die weitere Feinplanung statt f indet. 
 
Hier muss zunächst ein Produktionsstandort gewählt werden, an 
dem die Änderung des Auftragsabwicklungsprozesses vorab er-
arbeitet und anschließend eingeführt wird. Hierfür ist  der Stand-
ort Fehring sehr gut geeignet, da hier sehr viel Erfahrung in der 
                                            
70
 Vgl. Meran R./John A./Staudter C./Roenpage O.: Six Sigma + Lean Toolset: Mindset zur 
erfolgreichen Umsetzung von Verbesserungsprojekten, 3. Auflage, Berlin/Heidelberg; Sprin-
ger, 2012, S.57 
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Umsetzung von Projekten besteht und genügend personelle Res-
sourcen vorhanden sind. 
 
Da die weitere Bearbeitung vorerst auf  Werksebene statt f inden 
sol l ,  müssen Arbeitspakete festgelegt werden, welche zu be-
st immten Terminen von der lokalen Projektgruppe in Fehring er-
ledigt und an das gesamte konzernweite Projektteam weitergege-
ben werden müssen.  
Hierfür ist  es sinnvoll ,  den Geschäftsprozess der Auftragsabwick-
lung in Teilprozesse zu untertei len, welche eine Prozesskette bi l-
den. Diese Teilprozesse bi lden gleichzeit ig d ie Arbeitspakete.  
 
Diese Teilprozesse können wie folgt graf isch dargestel l t  werden: 
 
 




Im Zuge der Festlegung der Teilprozesse müssen auch al le er-
forderl ichen Inputs und Outputs für jeden Teilprozess def iniert 
werden. 
Es muss darauf  geachtet werden, dass al le benötigten Informati-
onen und Inputs für den nachgelagerten Prozess vom vorherigen 
Prozess zur Verfügung gestel l t  werden.  
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Auftragsabwicklung im Bereich PE / CAM 
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Add. Unterlagenaufbereitung PE: 
 
Inputs: (Die Inputs kommen vom Kunden und vom AT&S Vertr ieb) 
•  Bestel l informationen  
•  Kundenzeichnungen  
•  Daten im Gerberformat, welche je nach AT&S Standort mit 
der Software Ucam oder Genesis eingelesen werden 
 
Outputs: 
•  Geprüf te Daten inkl.  Lagenzuordnung 
•  Geprüf te Kundenzeichnungen 
•  Kundenklärungsmails  
•  Nutzenauftei lung 
•  Informationen über Basismaterial,  Oberf läche, Lacke, me-
chanische Bearbeitung und gült iger Normen (Erfolgt aktuell  
über Typenspezif ikat ion und CAM Beauftragung) 
•  Musterprüfzettel  
 
 
Add. Datenaufbereitung CAM: 
 
Inputs:  
•  Sind al le Outputs der Unterlagenaufbereitung PE 
 
Outputs: 
•  Fert ig aufbereitete Gerberdaten unter Berücksicht igung al-
ler Normen und Vorgaben der PE - Abtei lung 
•  Bohr- und Konturdaten 
•  CNC Zeichnung mit al len benötigten Bohrlochdurchmesser 
inkl.  Bohrlochtoleranzen 
•  Ritzzeichnung, wenn mechanisch Ritzen gefordert ist  
•  Goldf lächenberechnung, wenn Oberf läche Gold gefordert ist  
•  Weitergabe der Kundenzeichnungen und Unterlagen der PE 
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Add. Bohr- Fräsprogrammherstellung CAM: 
 
Inputs: 
•  Kundenzeichnungen und Unterlagen der PE 
•  Aufbereitete Gerberdaten der CAM Datenaufbereitung 
•  Erstel l te Unter lagen aus der CAM Datenaufbereitung 
 
Outputs: 
•  Bohr- und Fräsprogramme 
•  Werkzeuglisten 
•  Weitergabe von Unterlagen und Zeichnungen aus Unterla-
genaufbereitung PE und Datenaufbereitung CAM 
 
 
Add. Erstellung der Fertigungsunterlagen PE: 
 
Inputs: 
•  Unterlagen aus Unterlagenaufbereitung PE 
•  Unterlagen aus Datenaufbereitung CAM 
•  Aufbereitete Gerberdaten aus Datenaufbereitung CAM 
•  Goldf lächenberechnung aus Datenaufbereitung CAM wenn 
Oberf läche Gold gefordert ist 
•  Werkzeuglisten 
 
Outputs: 
•  Nachkalkulat ion 
•  Arbeitsplan  
•  Stückl iste  
•  Produktbeschreibung 
•  Unterlagen und Zeichnungen für Fert igung 
 
Die Festlegung der Inputs und der Outputs dient im Weiteren als 
Checkliste für die lokalen Projektteams, sodass bei der Erarbei-
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tung der neuen standardisierten Auftragsabwicklung keine Punkte 
bzw. Outputs unberücksicht igt ble iben.  
 
Festlegung der Kommunikat ion innerhalb der Projektmitgl ieder: 
Da es sich hier um ein konzernweites internationales Projekt 
handelt ,  ist  es erforderl ich, vorab die Kommunikat ionswege fest-
zulegen. Die Erarbeitung der Arbeitspakete sol l  vorab am Stand-
ort Fehring durchgeführt werden. Hier ist  eine enge Abstimmung 
zwischen dem lokalen Projektteam in Fehring und dem konzern-
weiten Projektteam erforderl ich, da nach erfolgreichem Abschluss 
eines Arbeitspaketes in Fehring dieses jeweil ige Arbeitspaket an 
den anderen Standorten von lokalen Projektteams geprüf t ,  ange-
passt und umgesetzt werden muss.  
Für die weitere Kommunikat ion müssen Video- und Telefonkonfe-
renzen festgelegt  werden. In den ersten drei Monaten sol len die-
se Video- und Telefonkonferenzen wöchentl ich jeden Donnerstag 
um 8:00 MEZ stattf inden.72 Danach können diese Besprechungen 
al le zwei Wochen stattf inden, da sich die Projekttät igkeit  dann 
sehr stark auf  die lokalen Projektteams in den einzelnen Werken 
beschränkt.   
 
Sollablauf der Auftragsabwicklung: 
Ausgehend von der Ist-  Analyse des Auftragsabwicklungsprozes-
ses muss ein Sollablauf  im gesamten Projektteam unter Berück-
sicht igung der def inierten Ziele ausgearbeitet werden. 
Dieser Sollablauf  kann zum Teil  anhand eines geänderten Pro-
zessmodells graf isch dargestel l t  werden. Hier ist  ersicht l ich, dass 
die grundsätzl iche Arbeitsabfolge im Auftragsabwicklungsprozess 
gleich bleibt,  jedoch sich die einzelnen Arbeitsschrit te im Zuge 
der Prozessstandardisierung gravierend ändern. 
 
                                            
72
 Bei der Festlegung der Uhrzeit dieser Telefon- und Videokonferenzen wurde darauf geach-
tet, dass diese nicht außerhalb der Dienstzeiten der konzernweiten Projektmitglieder aus Ös-
terreich, China, Indien und Südkorea liegt. 
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Abb. 20 Darstellung der Soll- Auftragsabwicklung Teil 1 
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Auf Konzernebene wurden die Projekt init i ierungsphase und die 
Projektplanungsphase dargestel l t .  In der Projekt init i ierungsphase 
wurden im Wesentlichen die Rahmenbedingungen wie der Projek-
tauf traggeber, Projektziele, Projektbudget, Zeitrahmen, Projekt-
leiter,  Projektteam und die Auswahl der Software dargestel l t .  
 
In der Projektplanungsphase wurde eine Transparenz über das 
gesamte Projekt geschaffen. 
Diese Phase besteht aus zwei Schrit ten. Im ersten Schrit t  wurde 
eine Grobplanung zwischen dem Auftraggeber (Vorstand) und 
dem Projekt leiter durchgeführt,  im zweiten Schrit t  wurde die 
Feinplanung dargestel l t .  Die Feinplanung erfolgte in der aktuellen 
Darstel lung mit dem gesamten konzernweiten Projekt team. Die 
weitere Ausarbeitung und Erarbeitung des standardisierten Auf-
tragsabwicklungsprozesses erfolgt auf  Werksebene am Standort 
Fehring.  Wichtig hierbei ist  die wöchentl iche Berichterstattung 
und Abstimmung des lokalen Projektteams in Fehring an das 
konzernweite Projektteam, da nach Abschluss eines Arbeitspa-
ketes in Fehring d ieses jewei l ige Arbeitspaket von den anderen 
Standorten in den lokalen Projektteams adaptiert  werden sol l .  
 
5.2.2 Weiterer Projektablauf auf Werksebene 
 
Am Standort Fehring erfolgt in der sog. Entwicklungs- und Reali-
sierungsphase die Ausarbeitung der festgelegten Arbeitspakete.  
 
5.2.2.1 Projektrealisierung am Standort Fehring 
 
Um dieses Projekt  am Standort Fehring durchführen zu können, 
muss vorab ein lokales Projektteam gebildet werden. 
 
- 80 - 
 
Bilden eines lokalen Projektteams in Fehring: 
Fixe Mitgl ieder in diesem lokalen Projektteam sind der Abtei-
lungsleiter und der Abtei lungsleiterstel lvertreter im Bereich PE – 
CAM, da diese auch gleichzeit ig Mitgl ieder des konzernweiten 
Projektteams sind. Die lokale Projekt leitung wird vom Abtei lungs-
leiter übernommen. Die weiteren Teammitgl ieder sol len jeweils 
ein Mitarbeiter aus der PE- und der CAM - Abtei lung sein, da die-
se Mitarbeiter die Umsetzung der neuen Abläufe anhand von Tes-
tauf trägen im neuen System Engenix überprüfen und testen sol-
len.  
Zusätzl ich müssen die Abtei lungsleiter aus den anderen Abtei-
lungen, welche von den Änderungen zum Teil  betroffen sind, als 
erweiterte Projektmitgl ieder hinzugezogen werden. 
Als externes Mitgl ied muss ein Mitarbeiter des Softwareherstel-
lers von Engenix hinzugezogen werden, welcher für die Umset-
zung und Abbildung im Zuge der Entwicklungs- und Realis ie-
rungsphase der geänderten Auftragsabwicklung im Engenix zu-
ständig ist.  Hierzu muss auch ein AT&S interner Mitarbeiter der 
EDV Abtei lung hinzugezogen werden, da die benötigten Spei-
cherkapazitäten geplant und instal l iert  werden müssen. 
 
Erstes Projektteammeeting in Fehring: 
Hier wird vom lokalen Projekt leiter der aktuelle Stand des Stan-
dardisierungsprojekts an das lokale Projektteam weitergegeben. 
Die Arbeitspakete und der bereits f ixierte Terminplan werden hier 
besprochen. Aus dem bereits f ixierten Terminplan muss eine 
Feinterminplanung für die Projekttät igkeit  in Fehring erstel l t  wer-
den. Die Arbeitspakete werden besprochen und die anfal lenden 
Tätigkeiten werden den einzelnen Projektmitgl iedern zugewiesen. 
Zusätzl ich muss ein Projektablauf  für die Projekttät igkeit  am 
Standort Fehring erarbeitet werden.  
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Projektablauf am Standort Fehring: 
Ausgehend von den Projektzielen werden die einzelnen Teilpro-
zesse, welche gle ichzeit ig die Arbei tspakete bi lden analysiert .  
Hierbei lässt sich feststel len, dass durch die Erreichung eines 
Projektziels,  tei lweise weitere Projektziele zum Teil  erfül l t  wer-
den. Beispielsweise werden durch die Erreichung des Projektziels 
„Papierlose Fert igung“ gleichzeit ig die Projektziele „Kundenzu-
fr iedenheit  steigern“ und „Zeitersparnis bei Verlagerungen“ zum 
Teil  erfül l t .  Durch Wegfal l  der gesamten Dokumente in Papier-
form müssen die internen Kunden diese nicht mehr archivieren, 
und werden dadurch entlastet.  Bei Art ikelver lagerungen an ande-
re Standorte müssen die Dokumente nicht mehr umständlich ein-
gescannt und verschickt werden, sondern diese können dann 
durch Eingabe der Art ikelnummer ins Engenix an al len Standor-
ten aufgerufen werden. 
 
Weiters kann festgestel l t  werden, dass die Projektziele bei iso-
l ierter Betrachtung der Arbeitspakete keinen Vortei l  gegenüber 
dem bisherigen Prozess der Auftragsabwicklung haben. Die Pro-
jektziele haben nur dann ihren vol len Nutzen, wenn al le Teilpro-
zesse durchlaufen sind.  
      
Aus diesem Grund wird für die weitere Vorgehensweise festge-
legt,  dass jedes Ziel in der weiteren Bearbeitung separat al le 
Teilprozesse horizontal durchlaufen sol l .  Die einzelnen Erkennt-
nisse und Ergebnisse der Ziele müssen dann den Teilprozessen 
bzw. Arbeitspaketen zugeordnet werden. Hierbei muss im lokalen 
Projektteam entschieden werden, welche Punkte mit dem kon-
zernweiten Projekt team abgestimmt werden müssen. 
 
Während der Ausarbeitung der Arbeitspakete müssen die gesam-
ten Mitarbeiter der Abtei lungen PE und CAM in regelmäßigen Ab-
ständen über das Projekt informiert werden. Hier sol len den Mit-
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arbeitern die Vorte i le des neuen Systems aufgezeigt werden, da 
diese dann auch in Zukunft mit dem neuen System arbeiten müs-
sen. Am Ende der Entwicklungs- und Realisierungsphase muss 
eine Freigabe der Gesamtprojekt leitung erfolgen. Erst nach Frei-
gabe der Gesamtprojekt leitung auf  Konzernebene kann mit der 
Implementierung der Software am Standort Fehring begonnen 
werden. 
 
5.2.2.2 Softwareimplementierung am Standort Fehring 
 
Nach Abschluss der Entwicklungs- und Realisierungsphase in 
diesem Projekt erfolgt die Inbetriebnahme der neuen Software am 
Standort Fehring.  Die Implementierungsphase befasst sich mit  
dem Übergang vom Ist- Zustand zum Soll- Zustand.73 Der alte 
Prozess der Auftragsabwicklung sol l  durch den neuen Prozess 
der Auftragsabwicklung ersetzt  werden. Für die Übergangszeit  ist  
ein Zeitraum von drei Wochen geplant.  Die betroffenen Mitarbei-
ter in den Bereichen PE und CAM müssen im Vorfeld informiert 
werden.  
 
Der Abtei lungsleiterstel lvertreter und der PE Mitarbeiter aus dem 
lokalen Projektteam übernehmen die Schulungen der gesamten 
PE Mitarbeiter.  Die Einführung der CAM Mitarbeiter in  das neue 
System übernimmt der CAM Mitarbeiter aus dem lokalen Projekt-
team. Hierzu sol len Gruppen von drei bis vier Mitarbeitern gebi l-
det werden. 
 
Anhand von Testauf trägen können die Mitarbeiter den Umgang 
mit der neuen Software üben. 
Da zu erwarten ist,  dass die Umsetzung der Aufträge mit der 
neuen Software in der Einführungsphase sehr viel Zeit  in An-
                                            
73
 Vgl. Erdmann J.: Integriertes Prozessmanagement: Ein multidimensionaler Ansatz für das 
Management von Prozessen in Unternehmen, Hannover; Libri Books on Demand, 2000, S.232 
- 83 - 
 
spruch nimmt, sol l das bisherige System weiterhin in dieser Pha-
se zur Verfügung stehen. Dadurch kann bei Engpässen dement-
sprechend reagiert  werden. 
Nach Abschluss der dreiwöchigen Einführungsphase ist von al len 
Mitarbeitern am Standort Fehring ausschließl ich der neue Ablauf 
der Auftragsabwicklung zu verwenden. Bevor der neue Prozess 
der Auftragsabwicklung an den anderen Standorten eingeführt 
wird, muss dieser in Fehring ausführl ich getestet werden. Dies 
geschieht anhand der Abarbeitung von aktuellen Kundenaufträ-
gen. Geplant ist  h ierfür ein Zeitraum von vier Wochen, d.h. die 
neue Software kann anhand von ca. 160 Leiterplattenaufträgen 
getestet werden. 
 
In dieser Zeit  können vorab noch Optimierungen vorgenommen 
werden, welche dann für die anderen Standorte gleich mitüber-
nommen werden können. 
 
Nach Abschluss dieser Zeit  wird dann mit der Einführung der 
neuen Software an den anderen Standorten begonnen. Die Ein-
führung an den Standorten übernehmen lokale Projektteams vor 
Ort.  Aufgabe des konzernweiten Projekt leiters in dieser Phase 
ist,  die Einführung der neuen Software an den Standorten zu ko-
ordinieren. Nach erfolgter Einführung der Software an al len 
Standorten erfolgt die off iziel le Beendigung des Projektes vom 
Vorstand. Dies geschieht in einem Abschlussmeeting al ler Pro-




Die weitere Projekttät igkeit  hat sich auf den Standort Fehring fo-
kussiert.  Im Zuge der Enwicklungs- und Realisierungsphase wur-
de ein lokales Projektteam in Fehring gebi ldet,  welches die Abar-
beitung der Arbei tspakete vorgenommen hat. Ausgehend vom 
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Zeitplan und den Arbeitspaketen wurde für die lokale Projekttä-
t igkeit  e in detai l l ierter Zeitplan und Projektplan erstel l t .  Durch die 
regelmäßige Berichterstattung an das konzernweite Projektteam 
konnte auch an den anderen Standorten paral lel die Projektarbeit  
von lokalen Projekt teams aufgenommen werden. 
Nach Abschluss der Entwicklungs- und Realisierungsphase am 
Standort Fehring konnte mit der Softwareimplementierung begon-
nen werden. 
 
Die Implementierung der neuen Software erfolgte vorerst nur am 
Standort Fehring. In einer dreiwöchigen Übergangszeit  vom alten 
ins neue System, konnten die Mitarbeiter geschult  werden und 
die Anwendung im neuen System üben. 
Die Einführung der neuen Software an den anderen Standorten 
beginnt erst nach weiteren vier Wochen Testphase in Fehring. In 
dieser Testphase konnte die neue Software anhand von aktuellen 
Kundenaufträgen getestet werden. Eventuelle Mängel konnten in 
dieser Phase noch beseit igt  und Optimierungen durchgeführt 
werden. Nach Abschluss dieser Phase wird die neue Software 
nach dieser Vorgehensweise an den anderen Standorten von lo-
kalen Projektteams implementiert .  Im Anschluss an die erfolgrei-
che Implementierung der Software an al len Standorten erfolgte 
ein Abschlussgespräch mit al len Projektmitgl iedern und dem 
AT&S Vorstand, der das Projekt off iziel l  beendete. 
 
5.2.3 Mögliche Probleme bei der Einführung neuer Prozesse 
 
Bei einem so umfassenden Projekt, wie der konzernweiten Ein-
führung einer neuen Software im Unternehmen können neben ty-
pischen Planungsfehlern weitere gravierende Probleme auf treten.  
 
Bei der Betrachtung des aktuell  dargestel l ten Projektverlaufs sind 
zwei Aspekte entscheidend. 
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Da es sich im aktuellen Fall  um ein konzernweites Projekt han-
delt ,  und die eigentl iche Projektreal isat ion am Standort Fehring 
statt f indet, ist  die Berichterstattung  ein wesentl iches Kriterium 
für den Erfolg des Projekts. Wenn keine regelmäßige Kommuni-
kat ion zwischen dem lokalen Projektteam und dem konzernweiten 
Projektteam stattf indet, dann kann sich entweder das gesamte 
Projekt verzögern, was mit zusätzl ichen Kosten und Ressourcen 
verbunden ist,  oder das gesamte Projekt scheitert  im schlimms-
ten Fall .  
Ein weiteres Kriterium für die posit ive Umsetzung dieses Projekts 
ist  die Akzeptanz der Mitarbeiter .  Sowohl d ie Akzeptanz der 
Projektmitgl ieder gegenüber dem Projekt als auch von den Mitar-
beitern, welche mit der neuen Software künf t ig arbeiten müssen. 
Um die neue Software eff izient gestal ten zu können, ist  es erfor-
derl ich, dass sich die Mitarbeiter akt iv an Optimierungsvorschlä-
gen betei l igen. Ist  dies nicht der Fall ,  dann erschwert  das zum 
Einen die Projektarbeit  erheblich, und zum Anderen kann nicht 
das ganze Potent ial ausgeschöpft werden, welches in diesem 







Mit  der vor l iegenden Arbeit  wurde eine Mögl ichkeit  aufgezeigt,  
wie eine konzernweite Standardisierung von Prozessen erfolgen 
kann. Wichtig hierbei war, dass die tägl iche Arbeit  im Product 
Engineering nicht eingeschränkt war, und dass die Abläufe zu 
den Kunden hin reibungslos abgelaufen sind. Aus diesen Grün-
den wurde die neue Software in den einzelnen Werken simultan 
eingeführt.  Mit  Hil fe der Eintei lung des Projekts in vier Phasen 
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konnte eine klare Transparenz und ein Leit faden im Projekt ge-
schaffen werden. 
Um den Projektaufwand und das Risiko dieses Projektes für den 
gesamten Konzern zu minimieren, erfolgten die Projektreal is ie-
rung und Implementierung vorab an einem Standort.  Die Projek-
t init i ierungsphase und die Planungsphase erfolgten auf Konzern-
ebene. Erst nach posit ivem Abschluss der Softwareimplementie-
rung im Werk Fehring, erfolgte die Einführung an den anderen 
Standorten. 
Anhand der vor l iegenden Arbeit  ist  ersicht l ich, dass bei der 
Durchführung dieses Projektes ein speziel les Augenmerk auf  die 
Berichterstattung und auf die Akzeptanz der Mitarbei ter gelegt  
werden muss, da diese Faktoren wesentl ich zum Erfolg eines 




Durch die vor l iegende Diplomarbeit  wurde eine Möglichkeit  der 
konzernweiten Standardisierung von Prozessen innerhalb der 
AT&S AG dargestel l t .  Da dieses Projekt zum aktuellen Zeitpunkt 
im Anlaufen ist,  kann diese Arbeit  als Vorlage für dieses Projekt 
verwendet werden. Es l iegt jedoch in der Entscheidung des Vor-
standes und der Projekt leitung,  wie dieses Projekt durchgeführt 
wird.  
Diese aufgezeigte Vorgehensweise bei konzernweiten Standardi-
sierungsprojekten empf iehlt  sich für sämtl iche Bereiche innerhalb 
der AT&S AG, bei denen sehr viel Kontakt zu den Kunden 
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